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Introduction 


La vente : 

un metier « immense » 


S i vous avez choisi cet ouvrage, c’est qu’assurement la vente est un sujet serieux 
pour vous. Pour nous aussi. Cela fait plus de vingt ans que nous nous y interes- 
sons. Une dizaine d’annees chacun en tant que commercial, puis une dizaine 
d’annees en commun en tant que consultants formateurs a la vente. Souvent, ceux 
qui nous connaissent peu nous assimilent, en tant que consultants, a des theoriciens 
loin des realites du terrain. Les autres savent que nous n’avons jamais cesse d’exercer 
notre metier, vendre, y compris pour creer et developper notre cabinet de formation 
commerciale Halifax, aujourd’hui un des leaders du marche, present a Paris et 
Madrid. Mais nous aimons aussi les concepts car il n’y a rien de plus utile qu’un bon 
concept. 

Alors, si vous avez en main ce livre, c’est que probablement nous avons ceci en 
commun, la passion du terrain et de l’experimentation et, en meme temps, Fexigence 
theorique qui permet la transmission. Nous sommes done certains que nous passe- 
rons de bons moments ensemble. Soit parce que vous debutez et vous devez encore 
decouvrir les arcanes de la vente, soit parce que vous souhaitez en approfondir quel- 
ques composantes specifiques. De votre attente decoulera votre chemin de lecture. 
Notre ambition, dans cet ouvrage, nest pas d’apporter des reponses exhaustives ou 
definitives, car la reussite commerciale conservera toujours une part de mystere et de 
magie, voire d’anti-techniques. Nous avons voulu modestement formaliser ce que 
nous avons pu experimenter, modeliser, vivre et observer soit au fil de nos propres 
experiences, soit via l’observation de nos clients que nous formons a la vente dans 
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de nombreux secteurs d’activite differents. De la a vous proposer un ouvrage de 
700 pages... Encore fallait-il oser ? 

Nous avons done pense qu’il etait necessaire, dans un premier temps, de consacrer 
une partie de cette introduction a expliciter les raisons de ce livre. En quoi la vente 
necessite-t-elle une telle litterature ? 

Puis dans un second temps, en quoi les competences commerciales qui font l’objet 
de ce livre pouvaient etre en coherence avec les qualites naturelles (innees ?) d’un 
individu pour la vente ? Quelle est fmalement la part de l’inne et de Facquis ? Eternel 
debat auquel nous tenterons d’apporter notre contribution. 

Enfin, nous presenterons succinctement les chapitres afm de vous orienter rapide- 
ment dans la lecture. 


Cinq raisons pour « oser » 
700 pages sur la vente 


1. Illustrer le reel niveau d’exigence du metier, sa complexite 
grandissante et ^acceleration de sa professionnalisation 

Cet ouvrage a Fambition de couvrir les competences commerciales utiles pour tous 
les professionnels de la vente. Evidemment, il y a des differences entre un vendeur de 
solutions sur mesure en B to B et un vendeur de grande surface de bricolage. Mais 
dans les deux cas, la composante commerciale de leurs metiers respectifs s’ est 
complexifiee. D’un cote, la prise de pouvoir des financiers et des directions achats 
dans les decisions de referencements, la mondialisation qui intensifie le niveau et la 
qualite de la concurrence, etc. De l’autre, le niveau d’information (effet internet) et 
d’exigence des clients, l’abondance de l’offre et la frequence de renouvellement des 
produits a promouvoir. Passons rapidement en revue quelques bonnes raisons qui 
conduisent aujourd’hui les entreprises a investir plus fortement dans la professionna- 
lisation de leur fonction commerciale. 

V Un niveau d’exigence induit par les nouveaux comportements des clients 

Des clients de plus en plus informes et sollicites : hyper concurrence et facilite d’acces a 
l’information sont les nouveaux empecheurs de « vendre en rond ». . . 

Le phenomene de concurrence n’est certes pas nouveau, ce qui est nouveau, e’est 
qu’il soit totalement generalise, beaucoup plus large et evidemment international. 
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Dans le business to business, cette concurrence intensifie les negociations avec des orga- 
nisations d’ achats professionnalisees. Le particulier aussi profite de la concurrence, 
notamment grace a Internet qui lui donne acces a un centre commercial mondial. 

Qui va encore dans une concession automobile sans s’etre informe des qualites 
du modele, des niveaux de remise negociables ? Qui signe un credit immobilier en 
en ayant seulement parle a sa propre banque ? Quel acheteur professionnel ne 
dispose pas d’une organisation dediee a recueillir de l’information utile pour sa 
strategic d’achat. 

Des clients de plus en plus biases : place a la generation zapping. Sorti, il y a quelques 
mois, le « portable-juke box - borne internet » est deja banal ! Face a une surabon- 
dance de Foffre et des innovations, les consommateurs adoptent des comportements 
d’achats de plus en plus etranges. Dans la mode par exemple, alors que Foffre est de 
plus en plus « diversifiee » du point de vue des fabricants, deux tendances viennent 
battre en breche les strategies marketing : la customisation et la recherche du 
« vintage » (modeles anciens de grands createurs). Les deux sont des reactions a la 
banalisation de Foffre de masse et marquent la recherche de Findividualisation. . . oil 
le critere « prix » devient plus relatif. 

Des clients toujours plus presses : la vitesse est presque devenue une « valeur » de 
societe. Les salaries sont sous pression de productivite et ont objectivement moins de 
temps pour rencontrer les fournisseurs. Et reciproquement. Plus globalement, les 
entreprises, voire la societe dans son ensemble vivent au rythme des marches finan- 
ciers dans le court terme absolu et Finstantaneite... Qui supporte encore de patien- 
ter plus de 10 minutes dans un magasin ou au telephone avec une hot line ? Et qui 
ne s’est pas senti exaspere par un serveur vocal - payant - avec un menu deroulant 
de sept services, le dernier annonce etant justement celui dont on a besoin. 

„ V Un niveau de complexite grandissant 

§ Les offres sont de plus en plus en plus complexes a porter : les ruptures technologi- 
jg ques ont bouleverse nombre de metiers et imposent une mise a niveau de plus en 
J plus frequente des competences. 

3 Dans certains secteurs, le commercial doit regulierement maitriser de nouvelles 
§ offres ou technologies. Par exemple, ceux qui vendaient il y a encore 10 ans un photo- 
.a copieur a cote de la machine a cafe doivent aujourd’hui maitriser la vente de solu- 
8 tions multifonctions connectees au reseau Lan. 

Dans d’autres secteurs, il doit au contraire accepter de « surfer » sur un niveau de 
connaissance minimum. C’est par exemple le cas des operateurs en telephonie oil le 
renouvellement de Foffre des portables laisse rarement F opportunity aux commer- 
§ ciaux des distributeurs ou des call centers de se familiariser avec les fonctionnalites de 
@ terminaux toujours plus sophistiques. 
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>• L’elargissement des gammes 

Au-dela de la diversification marketing, la multiplication des produits a vendre par 
un meme commercial est egalement souvent la consequence de fusions-acquisitions 
et/ou strategies d’alliance. Dans la banque, pourtant deja habituee a commercialiser des 
gammes larges, les logiques de rapprochement ou de diversification banque-assurance 
amenent aujourd’hui les conseillers a devoir egalement maitriser FIARD (incendie, 
accidents, risques divers), Fassurance vie, les placements multifonds, et a commercia- 
liser des produits qui ne sont pas con^us et geres dans leur propre etablissement. 

Le passage a une logique de « distributeur » n’est pas toujours simple pour celui 
qui croyait que, derriere le titre de conseiller de clientele, il n’y avait pas de logique 
de rentabilite commerciale forte du poste. 

>- La recherche de services a valeur ajoutee 

Sur de nombreux marches, le passage de la vente de produit a la vente de solutions 
modifie la relation client. Les entreprises cherchent de nouvelles sources de rentabi- 
lite en proposant une gamme de services connexes. Par exemple, le vendeur automo- 
bile gagne plus d’argent sur les services associes (formules multiples de credit : credit- 
bail, LOA, location longue duree, comptant avec une partie financee; contrats d’entre- 
tien, soit avec le remplacement des pneus, soit avec une garantie d’assurance rembour- 
sement valeur a neuf, soit avec un engagement de kilometres, etc.) que sur le vehicule 
vendu en tant que tel. L’enjeu business est important. II s’agit de passer de la vente d’un 
produit a la vente d’un « usage », ce qui nest pas neutre en termes de modification du 
raisonnement commercial. De quoi perdre le sens des priorites pour celui qui ne doit 
pas oublier pour autant de vendre une voiture. . . 

Dans d’autres secteurs, il s’agit simplement d’une question de survie : pour ne pas 
etre confronte a une guerre de prix sur des prestations banalisees, il faut remonter 
dans la chaine de valeur pour proposer au client des solutions specifiques apportant 
une differenciation. Les editeurs de logiciels doivent vendre du consulting amont. 
Les consultants doivent vendre du facilities management avec engagement de resul- 
tat. Les industriels doivent vendre du co-developpement de produits par leur bureau 
d’etudes. La encore, il s’agit souvent d’une revolution des mentalites et des pratiques 
pour les commerciaux. 

>- Une professionnalisation qui doit s’accelerer 

Encore aujourd’hui, il est communement admis qu’il n’est pas necessaire d’ avoir fait 
de bonnes etudes pour etre un bon vendeur. Certains meme vous diront qu’il est 
dommage d’avoir fait de bonnes etudes pour « finir » vendeur. D’autres encore 
pretendront qu’un bon vendeur le sera facilement dans tous les secteurs. 
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Au contraire de toutes ces croyances, nous constatons tous les jours que les entre- 
prises les plus performantes ont eleve de fa^on drastique le niveau d’exigence dans les 
recrutements de leurs forces commerciales. Ce qui d’ailleurs pose d’autres problemes 
en termes d’integration et de management de ces nouvelles ressources. Cette exigence 
s’illustre aussi lors du recrutement de profds techniques ou d’experts qui ne peuvent 
plus faire l’impasse sur la dimension relationnelle et commerciale de leur fonction. 

Au-dela des enjeux lies au recrutement, les questions recurrentes de nos clients 
sont aussi : 

- Quelles sont les competences cles a deceler dans nos viviers internes pour favoriser 
les evolutions vers les metiers commerciaux ? Et comment leur donner envie ? 

- Comment evaluer le niveau de competences de nos forces de vente ? 

- Comment proposer des parcours devolution de carriere et de fidelisation des 
meilleurs commerciaux ? 

Finalement, on comprend facilement pourquoi la formation et le management 
des commerciaux deviennent un sujet strategique pour nombre d’entreprises. Les 
Directions generates ont jusqu’a present differe ce sujet difficile en donnant la prio- 
rite a d’autres investissements generateurs de performance. Elies ont maintenant fait le 
tour de la question. Pourtant grande a ete leur imagination : qualite totale, Six Sigma, 
systemes d’informations, ERP, reduction de cout et synergies, downsizing, reenginee- 
ring, fusions-acquisitions, etc. 

Aujourd’hui, les memes sont obligees de constater que l’efficacite finale reste 
encore entre les mains du dernier representant de Fentreprise face au client, c’est-a- 
dire le vendeur. Qu’ils soient derriere le guichet d’une banque, chefs de rayon 
d’une grande surface specialist ou ingenieurs d’affaires dans l’industrie, its detien- 
nent tous les cles de la transformation effective, face au client, des strategies marke- 
ting et industrielles : 

- Du point de vue de Vintage de la societe : ils sont la « tangibilisation » de Fentre- 
prise et de son image de marque. Par exemple : comment comprendre l’effet de 
contraste si frequent entre le reve vendu a prix d’or par des campagnes marke- 
ting extraordinaires et le brutal retour a la realite de l’acheteur d’une voiture en 
concession. 

- Du point de vue de la differentiation : toutes les entreprises souhaitent se differen- 
cier. A juste titre d’ailleurs. Comme l’expliquent Michael Tracy et Fred Wiersena 
dans leur best-seller mondial, The disciplin of market leaders, il y a trois strategies 
majeures pour atteindre cet objectif : soit une domination par le rapport 
qualite/prix, soit une domination par l’excellence produit et notamment l’innova- 
tion, soit une domination par la qualite de l’intimite client (facilite et rapidite 
d’achat, qualite du service, qualite de la proximite...). La plupart des entreprises, 
a l’exception des modeles low cost, font le choix des deux dernieres options pour 
maintenir le niveau de marge attendu par les actionnaires. Jusque-la, tout va bien. 
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D’ailleurs, il est rare d’ecouter un grand patron sans Fentendre parler de son 
obsession d’innovation et/ou de service client. Mais ces strategies ne sont vrai- 
ment payantes que lorsque le dernier maillon de l’entreprise face au client est 
conforme et coherent avec les valeurs d’innovation et de qualite de la relation 
client que Fentreprise pretend vehiculer. Le respect du client, la qualite de la relation 
commerciale, Fattachement a la qualite du contact sont des notions faciles a decre- 
ter. II est maintenant urgent pour beaucoup de les mettre vraiment en pratique. 

2. En finir avec Videe que la vente est un savoir-faire « mineur » 
qui s’acquiert tres rapidement ou qui ne s’acquiert jamais 

La France a un handicap certain en management : la plupart des patrons fran^ais, et 
particulierement dans les grandes entrep rises (a de rares exceptions pres), n’ont pas 
pratique la vente dans leur carriere. On comprend done parfaitement qu’il est diffi- 
cile intellectuellement pour ces memes patrons d’accorder une priorite a un sujet qui 
n’est pas dans leur cadre personnel de reference. Au contraire, les grandes entreprises 
anglo-saxonnes et europeennes valorisent beaucoup plus fortement Fexperience 
commerciale pour la selection de leurs dirigeants. Ceci induit naturellement une 
sensibilite plus forte et des investissements en consequence vis-a-vis de Fefficacite 
commerciale. Nous pouvons a ce sujet apporter notre modeste temoignage. Aujourd’hui 
Halifax Consulting a une des plus fortes croissances du marche de Fefficacite 
commerciale en France. C’est d’abord grace a sa reconnaissance aupres de filiales de 
grandes multinationales etrangeres. Le plus souvent, ces memes societes ne nous 
posent d’ailleurs pas les memes questions que leurs homologues fran^ais. 

II s’agit souvent pour les premieres : 

- de renforcer des competences ciblees par de nouveaux apports et/ou trainings speci- 
fiques, avec des niveaux d’investissements realistes et proportionnels aux attentes ; 

- de donner un moyen supplemental aux managers pour atteindre leurs objectifs 
commerciaux. La formation commerciale est alors placee au meme niveau de 
consideration que le marketing ou la politique de distribution. 

Pour les secondes, il s’agit encore trop souvent de nous consulter avec des ques- 
tions parfois desarmantes : 

- Comment former, en 1 ou 2 jours maximum, notre force de vente qui n’a pas re$u 
de formation depuis 5 ans ? 

- Comment former nos managers au coaching de nos commerciaux ? Si possible 
sans prendre en compte le fait que ces memes managers ont ete recrutes dans des 
contextes differents et sur des criteres differents de ceux imposes aux nouvelles 
recrues. 

On peut egalement dire que, pour les filiales de multinationales etrangeres, la 
question du retour sur investissement de la formation commerciale est une evidence. 
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Leur objectif est de focaliser encore plus la formation sur les resultats. Alors que bon 
nombre de leurs homologues fran^ais doutent encore du retour sur investissement 
de la formation commerciale et done focalisent leur demande de garantie sur des 
processus accessoires et loin du terrain (itineraire pedagogique detaille, propriete intel- 
lectuelles des contenus, etc.). 

Pour d’autres entreprises encore (nombreuses en France), il ne fait aucun doute 
que le retour sur investissement de la formation commerciale est nul. Soit parce que 
la vente est consideree par ses dirigeants comme une competence « innee » qui ne 
peut s’acquerir. Soit parce que la force de vente a tellement de lacunes qu’il est inutile 
de s’attaquer a ce chan tier. . . 

3. Rassembler un etat de Vart complet sur les composantes 
des techniques de vente pertinentes aujourd’hui 

C’est aussi en pensant a tous les commerciaux qui cherchent constamment a faire 
evoluer leurs pratiques que nous avons redige ce livre. Nous savons que, dans ce 
domaine, les meilleurs n’en ont jamais assez (et inversement). 

II ne s’agit pas de tout remettre en cause dans les approches commerciales, mais 
d’apporter les necessaires adaptations sur des points qui manifestement doivent 
evoluer avec les clients. 

On ne peut pas a la fois considerer que ce metier est de plus en plus complexe et 
reproduire des methodes simplistes et reductrices. Les clients et prospects doivent de 
plus en plus zapper entre de multiples sujets toute la journee, justifier de Faffectation 
de leur temps et de leur budget de fa$on plus precise, rentabiliser leur poste sans lais- 
ser place a Pambiguite. . . Si toutes ces contraintes evoluent du cote de vos clients, 
alors les techniques de vente doivent evoluer egalement. 

Ig Par exemple, de notre point de vue, continuer a faire reposer ses premiers entre- 
§ tiens de prospection sur une exhaustive et fastidieuse « decouverte des besoins » telle 
S qu’elle fut enseignee pendant des decennies est souvent le meilleur moyen de se 
disqualifier d’emblee aupres des clients a plus fort potentiel, qui sont aussi les plus 
| exigeants puisque tres sollicites. 

§ Par ailleurs, les equipes commerciales ont quand meme deja ete formees a 
plusieurs reprises aux techniques de vente. Meme si la creativite a ete grande pour 
§ baptiser les methodes de vente de noms differenciateurs, les fondements en sont 
J pourtant toujours les memes, ce qui est bien legitime. 

-3 Se contenter de les « maitriser » ne suffit plus. Les clients desormais habitues a 
dialoguer avec des commerciaux formes sont de plus en plus aptes a reperer la « tacti- 
§ que » mal digeree. C’est par exemple le cas des techniques d’accroche telephoniques 
@ parfaitement identifiees par ceux qui les subissent regulierement (technique des 3 oui, 
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sourire force, offre gratuite, etc.). Pour obtenir un rendez-vous avec un decideur 
ultra sollicite, cela ne suffit plus... Les techniques d’entretien rigides sont immedia- 
tement reperees et laissent sous-entendre au client que le commercial presuppose 
que Ton peut lui « forcer la main »... Presuppose pour le moins blessant dans une 
societe oil le « sentiment de liberte » est un facteur cle de valorisation. 

C’est aussi en pensant aux managers commerciaux, qui se sentent une reelle ame 
de coach, au-dela des faux semblants que nous avons voulu rentrer dans le detail. A 
la fois dans les competences fondamentales, mais aussi au niveau des competences 
plus pointues. Trop souvent, nous constatons que, malgre les bonnes volontes, les 
fondamentaux d’un bon coaching ne sont pas reunis. Soit parce que les managers 
s’appuient uniquement sur de l’intuitif qui trouve ses limites sur le plan pedagogi- 
que. Soit parce qu’on demande aux managers de coacher sur des methodes livresques 
qui ne correspondent plus a l’efficacite intuitive qu’ils ont de leur metier. Nous 
souhaitons ainsi les aider a repondre a une question perturbante pour beaucoup : 
comment faire progresser les meilleurs ? En efifet pour certains managers, ce n’est pas 
une question de volonte, ils Font. C’est davantage une question de vision du spectre 
possible des competences commerciales qu’ils peuvent apporter ou faire travailler par 
leurs collaborateurs. Nous esperons que, pour nos lecteurs managers, la question sera 
desormais : par quel bout je commence ? 

4. Donner des arguments a cewc qui doivent affronter les eternels 
prejuges sur le metier de la vente 

A peine sorti de sa grande ecole de commerce, le fils d’un de nos bons amis commen- 
?ait sa premiere recherche d’emploi. Intelligent, tres motive, ce jeune diplome modele 
recherchait alors un poste de commercial. « Si possible dans l’industrie » !... nous 
avait-il confie. Nous avions du mal a contenir notre joie de voir que ce type de speci- 
men existait encore. . . 

Quelques semaines apres, et surtout quelques entretiens de recrutement plus tard, le 
discours n’etait deja plus le meme. Desormais, ce que recherchait notre jeune ami, 
c’etait un poste qui lui permette d’acceder rapidement a une fonction de marketing. 
« Je prefere travailler sur des projets transversaux !. . . » nous a-t-il dit alors. 
Finalement, tout est done rentre dans l’ordre. . . 

Cette anecdote est une illustration supplemental des effets paradoxaux d’une 
certaine pudeur vis-a-vis de la fonction vente et/ou de l’impact de la communication 
de nombreux recruteurs. Vous en doutez ? 

- Pourquoi appeler « conseiller de clientele » un collaborateur dont on attend 
d’abord la realisation d’objectifs commerciaux ? 
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- Pourquoi ne proposer si souvent et si rapidement aux meilleurs commerciaux 
qu’une evolution vers des fonctions de management ou marketing ? 

- Pourquoi ne demander a ses jeunes recrues a haut potentiel qu’un passage de 
6 mois a la vente, tel un court purgatoire necessaire et suffisant ? 

- Pourquoi existe-t-il encore des entreprises du CAC 40 dont les catalogues de 
formations internes ne prevoient aucune formation vente ? 

Ces maladresses ou ces strategies sont des exemples d’illustrations concretes des 
prejuges anti-vente qui sont toujours trop presents dans Finconscient collectif frangiis. 

Nous considerons que ces prejuges ne sont pourtant pas une fatalite. Laissez-nous 
done mettre notre robe d’avocat et apporter des reponses et des arguments pour 
convaincre de l’interet de ce fabuleux metier quest la vente et ainsi ne plus subir 
Fimpact negatif des fausses bonnes raisons exprimees par ceux qui s’en detournent. 


i 

Q 


V La vente, ce nest pas pour moi ! 

Comme le disait Henri Ford, « Que vous le pensiez ou non, dans les deux cas, vous 
avez raison ! ». 

Si e’est ce que vous pensez a priori, alors sachez que vous n’etes pas seul dans ce cas. 
D’ailleurs, comme la majorite des gens sont convaincus que la vente nest pas pour eux 
alors qu’ils n’ont jamais essaye, le resultat est tres satisfaisant pour ceux qui osent. . . 
Toutes les entreprises recherchent de bons profds de commerciaux, e’est un metier 
en penurie oil les salaires augmentent en moyenne beaucoup plus que dans le reste de 
l’economie. Par exemple, a l’heure meme oil nous achevons la redaction de cet ouvrage, 
le journal Capital publie une etude edifiante. En 2007, les vendeurs ont ete, avec les 
informaticiens, les cadres les plus recherches en France. Et ceci est vrai egalement au 
niveau mondial, le commercial est le deuxieme metier le plus recherche dans le monde 1 . 
Nous sommes nous-memes sollicites regulierement par nos clients confrontes a cette 
difficulte pour savoir si, par hasard, nous n’aurions pas rencontre Foiseau rare... 

V La vente, e’est devalorisant, on est en position d’inferiorite face au client 
quand on le sollicite 

Comme dans tous les metiers, e’est la fa$on de le vivre et de l’apprehender qui deter- 
mine sa noblesse. Etre boulanger, serrurier ou restaurateur a priori, ce n’est pas non 
plus tres valorisant dans les diners en ville. Mais etre le meilleur boulanger de la ville 
ou avoir 3 etoiles au Michelin n’est pas donne a tout le monde. Quel que soit le 
metier, e’est l’ambition personnelle et la confiance en soi qui font la difference. 
Malheureusement notre systeme educatif n’est pas repute, loin s’en faut, pour favo- 
riser ces comportements. 


1 . Enquete Manpower « Talent Shortage Survey 2008 » realisee aupres de 42 500 employeurs 
dans 32 pays ! et parue dans F Expansion, n° 731. 
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Heureusement, nous rencontrons chaque semaine, au fil de nos seminaires, des 
vendeurs d’un excellent niveau qui ne se posent plus depuis longtemps la question 
de savoir si ce metier est valorisant ou pas. Ils voient tous les jours, dans les yeux de 
leurs clients, la valeur ajoutee qu’ils leur apportent. Que vous vendiez des prestations 
informatiques, des produits financiers, des services, des produits industriels, vous 
rendez service a vos clients. Si ga se vend, c’est que ga s’achete. . . Et si 9a s’achete, c’est 
que cela cree de la valeur. Pas de quoi se devaloriser ! 

C’est aussi une question d’echelle. Prenons un exemple. Si vous vendez des pres- 
tations informatiques, vous pouvez vendre en restant dans une logique de « body 
shopping 1 », soit vendre des partenariats generateurs de valeur a court, moyen et long 
termes. Le probleme n’est pas de vendre uniquement en body shopping. Certains 
contextes l’imposent. Le probleme est de faire cela toute sa vie, et ne pas envisager 
que ce meme metier, dans ce meme secteur, peut s’envisager et se developper avec des 
ambitions et des enjeux incroyablement differents. II nous arrive par exemple 
d’accompagner des « vendeurs » qui sont a la tete de budgets annuels de plusieurs 
dizaines de millions d’euros en prestations informatiques vendues aupres d’un seul 
et meme client. A ce niveau, les « vendeurs » concernes ne se posent pas la question 
de la valorisation de leur metier. 

Dans la finance, le principe est le meme. Vous pouvez exercer ce metier en 
vendant des produits classiques en tant que conseiller de clientele en agence ou vous 
pouvez l’exercer au sein d’une cellule specialist en gestion de patrimoine haut de 
gamme. Les exigences du metier ne sont pas les memes, vous aurez certainement des 
efforts a faire pour avoir le niveau d’expertise suffisant, mais les retours en matiere de 
satisfaction et d’epanouissement professionnels sont egalement differents. 

Finalement, se fixer comme objectif de savoir vendre, beaucoup et bien, atteindre 
un niveau d’excellence unique sur son secteur et permettre a son entreprise de pros- 
perer est, de notre point de vue, au moins aussi valorisant que peuvent l’etre les 
autres fonctions. 

>- La rente est un metier peu reconnu dans les entreprises 

II est vrai que ceux qui communiquent sur cette idee n’ont pas toujours complete- 
ment tort. Meme si nous constatons que des efforts sont faits dans certaines entre- 
prises pour revaloriser la fonction commerciale par rapport aux autres filieres, force 
est de constater que, depuis des annees, les directions marketing et les fournisseurs 
technologiques ont entretenu l’illusion de l’entreprise sans vendeurs. . . Mais le reveil 
est brutal. Meme s’il est vrai que les directions commerciales n’ont pas su ou n’ont 
pas pu faire entendre leur voix pendant les dernieres decennies, on commence 
aujourd’hui a voir s’operer un reequilibrage des pouvoirs dans l’entreprise. 


1. C’est-a-dire vendre des CV d’ingenieurs pour exercer une mission. 
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Done finalement, si vous decidez d’embrasser une carriere commerciale, il s’agit 
egalement de choisir Fentreprise qui a su se guerir de ces demons pour repondre 
positivement aux questions qui devront vous convaincre que vous etes en train de 
faire le bon choix. 

Exemples 

Est-ce que le processus de recrutement vous donne l’impression que tous les moyens 
sont mis en oeuvre pour recruter les meilleurs ? 

Existe-t-il une veritable filiere devolution au sein de la fonction commerciale de cette 
entreprise de fa?on verticale afin que la promotion a un poste de management ne soit 
pas la seule evolution proposee a un commercial qui reussit ? 

Quels sont les moyens mis regulierement en oeuvre pour developper les competences 
commerciales ? Les meilleurs commerciaux sont souvent ceux qui se remettent le plus 
en cause et qui cherchent a travailler les details qui les aideront a faire la difference face 
a la concurrence. Quelles sont les formations commerciales (hors formations produits et 
process) proposees a Fintegration, la premiere annee et ensuite ? Quels sont les parcours 
pour evoluer dans la fonction commerciale ? Avec quelles echeances, statuts, salaires ? 
Quelle est la reputation de votre futur manager ? Ce point est parfois difficile a veri- 
fier mais cela vaut la peine d’essayer avant de vous lancer. « Tomber » sur un manager 
qui manage uniquement par le suivi et la gestion des resultats peut etre une bonne 
raison pour changer de metier tres rapidement 1 . 

Mais ceci n’est pas une fatalite. II est egalement possible de rejoindre une equipe 
dirigee par un manager qui a compris que la vente est un metier de professionnels et 
que plus le chemin est maitrise, meilleurs sont les resultats. Dans ce cas, pratiquer ce 
metier est un vrai plaisir. Nous connaissons de nombreuses equipes commerciales 
qui exercent leurs talents dans une ambiance coherente avec les imperatifs de ce 
metier. Des equipes dirigees par des managers qui s’inscrivent vraiment dans le deve- 
loppement durable et regulier des competences cles de leurs membres. 

V Vendre e’est mentir. . . 

C’est ainsi qu’une jeune acheteuse d’une grande entreprise industrielle fran^aise nous 
avait apostrophes lors d’une conference : « N’est-il pas vrai que les vendeurs sont tous 
des menteurs » ? 


1. Loin de nous l’idee de dire que les resultats ne sont pas importants. Mais la caracteristique 
essentielle de l’activite commerciale par rapport aux autres metiers est que le resultat n’est jamais 
maitrise. Quelle que soit la qualite de l’offre ou de celui qui la porte, si le client a decide de ne 
pas acheter, il n’achetera pas. Malheureusement, le management de beaucoup de commerciaux 
est encore centre autour de cette dimension, celle qui se maitrise le moins. 
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Pour notre part, et ceci fut notre reponse, nous pensons que les vendeurs ne sont 
pas plus menteurs que les acheteurs ou d’autres managers d’entreprises a d’autres 
fonctions. Les acheteurs sont-ils toujours parfaitement honnetes quand ils deman- 
dent a leurs fournisseurs de baisser leurs prix sous pretexte (le plus souvent falla- 
cieux) que la concurrence est moins chere ? Et les managers financiers d’Enron 
n’ont-ils pas conduit leur entreprise a la faillite par leurs mensonges ? Nombreux sont 
les exemples qui pourraient etre cites pour taxer nombre de professions du meme 
qualificatif ? 

Dans la vente et la negociation comme dans la vie des entreprises, cote client 
comme cote vendeur, il y a une part de jeu. Et qui dit jeu, dit aussi une part de bluff. 
Mais le bluff a ses regies et ses limites qui sont la loi et la deontologie quels que soient 
les contextes. Aucun vendeur, ni aucune entreprise ne peut durablement baser sa 
reussite sur le mensonge. Aucun acheteur non plus d’ailleurs. . . 

>- Dans la vente, rien nest jamais acquis. . . 

Pour le coup, ceci n’est pas un prejuge. Et justement, c’est parce que rien n’est jamais 
acquis que les opportunites sont reelles et nombreuses : 

- Quelle autre fonction peut permettre a tout collaborateur de Fentreprise d’ avoir 
une remuneration commerciale superieure a celle du PDG ? (Certes, c’est moins 
frequent dans les societes fran^aises que dans les societes anglo-saxonnes.) Ou en 
tout cas, a diplome egal, une remuneration moyenne plus attractive que la plupart 
des autres fonctions ? 

- Quelle autre fonction dans Fentreprise reserve une telle possibility d’autonomie et 
de liberte, que ce soit sur le plan de Forganisation de son temps comme des efforts 
choisis pour sa remuneration ? 

- Quelle autre fonction implique de mettre l’homme, la relation et la communica- 
tion au coeur de son quotidien ? 

Si rien n’est jamais acquis, tout est possible. Alors vive le risque ! Mais malheureu- 
sement, nos societes developpees et vieillissantes semblent allergiques au risque. 
Chaque risque, qu’il soit social, economique, environnemental, etc., fait l’objet de 
reglements et de lois. Certaines reglementations sont meme inscrites dans la Consti- 
tution : le principe de precaution. 

Cette accumulation de precautions bienveillantes finit par conforter tous ces 
blocages culturels et conduit a une aversion irrationnelle devant toute prise de risques. 
Ainsi, une majorite de jeunes etudiants prefereront demarrer leur carriere dans des 
emplois de fonction publique, non pas par attractivite du metier mais simplement par 
recherche de « securite » ou du confort relatif de celui vers qui l’on vient plutot que 
d’etre celui qui va vers les autres. . . 
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5 . Rappeler que Vinne et I’acquis en matiere de vente 
ne sopposent pas mais sont complementaires 

Le precedent paragraphe sur le niveau de risque acceptable nous rappelle qu’il existe 
certains points communs et qualites naturelles partagees parmi les meilleurs commer- 
ciaux. C’est un exercice tres perilleux que de chercher a decrire un bon profd de 
commercial. Souvent nos clients nous questionnent sur ce sujet. Nous rencontrons 
regulierement de grands chasseurs de tete qui repondent avec une grande aisance a 
cette question. Pour notre part, plus nous faisons ce metier, plus la question nous 
parait difficile. Mais il n’est pas question ici de se derober. Certaines ecoles americai- 
nes, vont assez loin dans l’idee que l’inne est determinant. Cette logique nous parait 
dangereuse et fausse car « l’inne » est en realite le plus souvent un blocage culturel ou 
une croyance limitante. Neanmoins, nous considerons tout de meme que certains 
elements sont partages par les meilleurs. Aussi avancerons-nous 7 qualites et croyan- 
ces principales que nous avons pu observer de fafon recurrente parmi les meilleurs 
professionnels de la vente que nous avons croises. On peut tres bien reussir dans la 
fonction commerciale sans toutes les partager. Mais c’est plus dur. 

• Une capacite a faire ft des prejuges : une aisance naturelle pour assumer le regard et 
le jugement de l’autre qui va de pair avec une grande confiance en soi. 

"S’ Si vous avez peur d’etre juge tons les jours, alors choisissez un metier moins expose aux 
regards et au suivi des resultats. 

• Une energie forte et bien ciblee : une capacite a evaluer le juste niveau d’effort pour 
un resultat escompte et/ou avoir un sens des priorites naturel qui permet de mieux 
gerer son temps. D’ailleurs, ne dit-on pas que les meilleurs font ce que les autres 
n’ont pas le temps de faire ! . . . 

"S’ Si vous pensez que travailler et faire des efforts suffisent pour obtenir des resultats, alors 
choisissez une profession liberale ou les resultats sont (theoriquement) plus strictement 
proportionnels a vos efforts. 

• Le gout de la competition et surtout de la victoire : il faut aimer gagner, aimer se 
depasser, aimer faire la difference. 

"S’ Si la competition vous ennuie ou si vous trouvez que c’est pueril, alors engagez-vous dans 
l’ administration ( mais attention, dans les concours de la fonction publique, ily a beau- 
coup de competition aussi. . .). 

• La capacite a prendre de la distance : une facilite a prendre de la distance, analyser 
une situation avec recul, parfois avec humour pour ne pas subir une pression forte 
et immediate du client ou du resultat. Dans la vente, il faut apprendre a vivre avec 
l’alea et des elements qu’on ne controle pas. 

"S’ Si vous aimez tout controler, alors engagez-vous dans la police ou I’armee, ce sera une force. 
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• Le gout et le talent de la dialectique : les techniques de communication s’appren- 
nent. Certes. Mais si, au depart, on n’a pas un minimum d’attirance pour la rela- 
tion, le gout du debat, la tache devient compliquee. 

BS> Si la communication est pour vous un effort, alors devenez informaticien, ce sera pergu 
comme une qualite. 

• La modestie et une volonte reelle de progresser : plus on vend, plus on a d’affaires, 
mais paradoxalement plus on a d’affaires, plus on connait d’echecs. Et done plus 
on cultive une sagesse de la modestie devant la performance. Comment continuer 
a progresser et profiter de chaque echec pour s’ameliorer ? 

Si vous pensez dejet que vous navez plus rien a apprendre, alors faites de la politique. 

• La resistance a I’echec : Churchill disait a propos de la reussite qu’elle depend de sa 
capacite a rebondir echec apres echec sans perdre son enthousiasme. C’est exacte- 
ment ce qu’on peut attendre d’un vendeur. La capacite a se concentrer sur ce qu’il 
y a a faire (le chemin) sans etre tetanise par le resultat a atteindre est une qualite 
essentielle. De meme que le rebond d’un sportif apres une defaite. 

BS> Si vous ne supportez par I’idee de la dffaite, alors choisissez la comptabilite. 

Apres avoir partage avec vous les motivations qui nous ont pousses dans ce projet 
et notre vision des qualites intrinseques ou croyances utiles pour reussir dans ce 
metier, il nous reste a vous presenter la structure de cet ouvrage. 


Comment cet ouvrage est-il construit ? 


Bien sur, tout cet ouvrage est focalise autour du theme de la vente. II detaille d’abord, 
dans la partie « Fondamentaux », six families de competences qui concernent tous 
les commerciaux quel que soit leur secteur d’activite. La deuxieme partie consacree 
aux « Expertises » porte plus particulierement sur les competences utiles aux 
commerciaux qui adressent des grands comptes et/ou vendent des affaires importan- 
tes en business to business. 

Les lignes qui suivent vous decrivent succinctement le contenu des differents 
chapitres. Apres en avoir pris connaissance, il ne vous restera plus qu’a determiner 
votre chemin de lecture en fonction de vos priorites du moment. 
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Partie 1 — Les fondamentaux 

>- Chapitre 1 : Prospecter 

Nous avons done decide de commencer cet ouvrage en traitant le sujet de la prospec- 
tion. D’abord parce que la logique chronologique du business est bien celle-la. Si 
vous vous lancez dans une nouvelle activite, vos premiers clients ne viendront sans 
doute pas tout seul. Ensuite parce que ce sujet etant considere par beaucoup comme 
tres difficile, il nous a paru interessant de vous transmettre immediatement les cles, 
techniques et methodes susceptibles de demystifier cette activite, la rendre plus abor- 
dable pour chacun et de mettre d’emblee de cote tous les poncifs et fausses bonnes 
raisons de ne pas aborder la prospection avec enthousiasme. 

Quatre ressources complementaires sont presentees : 

- organiser son plan d’action ; 

- prospecter par telephone ; 

- demander des recommandations ; 

- developper son reseau. 

V Chapitre 2 : Conduire I’entretien 

Conduire efficacement ses entretiens de vente signifie que Ton est capable de prepa- 
rer et de mettre en oeuvre des strategies d’entretien adaptees au type de vente ou a la 
situation particuliere de l’interlocuteur. Cela signifie egalement qu’on est capable de 
respecter au minimum quelques etapes cles qui permettront de mieux encore mettre 
en valeur son offre. Ce chapitre presente des fa^ons differentes de structurer ses entre- 
tiens selon les contextes suivants : 

- la vente de produits ou solutions a valeur ajoutee qui passe par des entretiens en 
face a face. Nous y developpons surtout les situations des premiers entretiens, avec 
des interlocuteurs de haut niveau; 

- la vente Flash qui porte plus sur des ventes rapides a des interlocuteurs que Ton 
rencontre regulierement; 

- la vente par telephone; 

- la vente en boutique. 

>- Chapitre 3 : Convaincre 

Ce chapitre traite d’une competence qui est en fait une ressource transversale a beau- 
coup d’autres vues dans le reste de l’ouvrage. Elle sera par exemple utile pour mener 
a bien les strategies d’entretien vues dans le precedent chapitre, mais aussi au 
moment de la negociation traitee dans le chapitre 4 ou dans la vente via une soute- 
nance, theme traite en deuxieme partie au chapitre 9. Nous detaillons dans ce chapi- 
tre quatre sous-competences utiles a celui qui veut renforcer sa force de persuasion : 

- Fart du questionnement et de l’ecoute ; 
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- les techniques d’ argumentation ; 

- le traitement des objections ; 

- la presentation (sereine) de son prix de vente. 

>• Chapitre 4 : Conclure la vente et negocier 

Ce chapitre est articule autour de deux competences distinctes selon les types de vente 
(ventes courtes de produits standards ou ventes plus longues et plus complexes) et 
selon les types d’acheteurs rencontres : 

- nous verrons d’abord comment aborder la conclusion des ventes qui n’imposent 
pas de negociation. Le talent du vendeur consiste surtout dans ce cas a declencher 
la decision de son client, si possible avant qu’un autre vendeur, plus entreprenant 
ne le fasse a sa place ; 

- nous nous concentrerons ensuite sur la fa^on de preparer et conduire des entre- 
tiens de negociation difficiles face a des acheteurs professionnels. 

V Chapitre 5 : Fideliser ses clients 

L’ importance de la fidelisation des clients est majeure. Si vous prospectez avec succes 
et que, de l’autre cote, votre portefeuille client « fuit », c’est dommage car vous aurez 
des difficultes a capitaliser sur vos efforts. 

L’objectif de ce chapitre est triple : 

- vous donner une vision « vue du haut » de ce qui contribue ou non a la fidelisa- 
tion des clients; 

- passer en revue les idees et principes utiles pour batir des remparts anti-concurrence; 

- enfin, nous verrons comment gerer les litiges efficacement. En effet, quelle rela- 
tion commerciale n’entraine pas, a un moment ou un autre, une insatisfaction, 
une difficulte, un litige ? Bien gere, un incident est un levier de fidelisation. 

V Chapitre 6 : Developper son mental 

Les techniques et methodes de vente n’ont de sens et ne trouvent leur efficacite que 
si elles sont au service d’un enthousiasme. Tout comme en sport, le talent ou la 
maitrise du savoir-faire technique ne suffisent pas pour faire la difference des lors que 
le niveau de la competition s’eleve. La difference entre les meilleurs vendeurs vient 
aussi de leur capacite a mobiliser toute leur energie dans la bonne direction. 

L’objectif de ce chapitre est done de nous concentrer sur cet aspect en detaillant 
deux aspects complementaires : 

- se preserver des eventuelles « ondes negatives » au profit de reflexes plus mobi- 
lisateurs; 

- provoquer, entretenir et surfer sur une spirale positive favorable au developpe- 
ment durable de son energie commerciale. 
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Partie 2 — Les expertises 

>■ Chapitre 7 : Vendre aux grands comptes 

Ce chapitre est le premier de la deuxieme partie, davantage consacree aux commer- 
ciaux qui vendent a de tres grands clients, a ce que Ton designe par le terme « grands 
comptes ». C’est en effet surtout dans ce contexte de vente que les ressources telles 
que la vente par ecrit, la vente via une soutenance ou encore la vente par la valeur 
trouvent toute leur utilite. En toute logique, nous avons done decide de commencer 
cette partie en rappelant les specificites de la vente aux grands comptes et notam- 
ment trois competences cles a developper en priorite : 

- pratiquer Fart de l’opportunisme. Bien sur vendre aux grands comptes impose de 
respecter des facteurs d’ordre et de rigueur mais il faut aussi savoir s’ adapter et 
saisir les opportunites generees par les evolutions voire les revolutions operees de 
plus en plus frequemment par ces geants ; 

- prospecter sans relache au sein meme de ces comptes. Compte tenu de leur taille, la 
quete de nouveaux business au sein de ces comptes est une activite a part entiere; 

- garder la tete froide, pour savoir decider d’un « go » ou d’un « no go » sur des affai- 
res. Les enjeux sont forts en business, mais aussi en efforts avant vente. II est done 
important de savoir prendre le recul necessaire avant de ceder a toutes les oppor- 
tunites qui se presentent. 

>• Chapitre 8 : Vendre par ecrit 

Rares sont les commerciaux qui aiment ecrire. Rares aussi sont les clients qui se 
contentent d’ approximations dans les propositions ecrites qu’ils re^oivent pour faire 
leur choix. Nous avons done decide de traiter egalement cette dimension pour aider 
nos lecteurs a la fois a maitriser leur demarche pour gerer la construction des propo- 
sitions complexes et aussi pour peaufmer la redaction en tant que telle de ce type de 
documents. Ce chapitre est structure de la fa^on suivante : 

- un rappel des objectifs des propositions ecrites et a Finverse, des motifs qui justi- 
fient de ne pas y investir trop de temps ; 

- une proposition de chemin a suivre pour gerer la production des propositions a 
fort enjeu comme un veritable projet; 

- des conseils pour rediger les propositions, tant sur le plan de la structure que sur 
la forme ; 

- une breve evocation des avantages des outils de proposal management. 

>- Chapitre 9 : Vendre via une soutenance face a un jury 

Pour vendre des affaires importantes, un bon travail amont chez le client et une offre 
ecrite professionnelle permettent de passer de la premiere selection a la short-list. . . 
Ensuite vient souvent le temps de la soutenance. Ce rituel bien fran^ais du grand 
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oral concerne de nombreux commerciaux qui doivent alors convaincre un groupe de 
decideurs devant qui « defilent » chacun leur tour les differents fournisseurs. Nous 
allons done passer en revue dans ce chapitre les points cles a mettre sous controle 
pour vous donner les meilleures chances de succes si vous etes concerne par cet exer- 
cice. Tous ces points sont traites autour des deux etapes cles : 

- la preparation de la soutenance ; 

- la conduite de la soutenance. 

>- Chapitre 10 : Vendre par la valeur 

Ce dernier chapitre a pour objet d’ aider le lecteur a faire evoluer son argumentation 
pour s’ adapter a la prise de pouvoir grandissante des financiers dans les grandes 
entreprises. Ainsi, chacun a done de plus en plus interet a demontrer une demarche 
intellectuelle fmanciere solide pour vendre son projet, et ceci des le demarrage de la 
relation ou de la consultation. Ce chapitre insistera done sur les points suivants : 

- Finteret de Fargumentation fmanciere pour le commercial ; 

- une presentation du concept financier de la valeur et de ses principaux derives 
(TRI, VAN, etc.); 

- les principales pistes a suivre pour evaluer et presenter au client la valeur creee par 
la solution vendue. 

Vous connaissez maintenant les grandes lignes de cet ouvrage. II ne vous reste plus 
qua determiner votre chemin de lecture. Le chemin ideal pour vous sera celui qui 
vous permettra de repondre le mieux possible aux priorites de votre prochain chal- 
lenge commercial. 

Nous vous souhaitons une excellente lecture et de nombreuses reussites dans la 
mise en oeuvre des principes presentes. Nous esperons que ce livre sera pour vous un 
outil de travail efficace pour progresser et ainsi prendre toujours plus de plaisir dans 
Fexercice de ce fabuleux metier quest la vente. 
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Les fondamentaux 





Chapitre 1 


Prospecter 


Un visiteur decouvre un pays imaginaire. De belles collines verdoyantes et des arbres 
fruitiers a perte de vue, quand soudain, au pied d’un arbre il rencontre un habitant de 
ce pays opulent. 

Le visiteur: Monsieur, vos fruits sont superbes et ils sont murs. Qu’attendez-vous 
pour les cueillir ? 

L’habitant Albert : Oh mais vous, on voit bien que vous n’etes pas d’ici. Ici on a nos 
habitudes : le vent passe, les fruits tombent et puis on les ramasse. 

Le visiteur : Mais il n’y a aucun vent depuis que je suis arrive dans votre contree ! 
L’habitant Albert : Et oui je sais, c’est ce que je disais a mes amis. Encore une mauvaise 
annee. 


Passant son chemin, le visiteur interloque, se pose cette question : « Quel est le 
probleme d’Albert qui ne cueille pas les fruits a sa portee ? ». Apres reflexion, notre 
visiteur hesite entre trois reponses. 

Soit Albert n’en ressent pas le besoin ou la necessite (9a changera quoi pour le 
village ?), soit il n’en a pas envie personnellement (pourquoi se donner du mal pour 
si peu ?), soit il ne sait pas qu’il existe d’autres methodes pour cueillir ces fruits (lui 
a-t-on deja montre ou explique. Comment faire ?). 

Prospecter, c’est-a-dire gagner des nouveaux clients, c’est aller cueillir les fruits. 
Encore faut-il en eprouver le besoin, en avoir envie, et s’y atteler avec methode. 
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Organiser sa prospection et son plan (faction commercial 


Aucune organisation ou entreprise ne peut se passer de conquerir des prospects 
puisqu’il existe un phenomene d’erosion naturelle de son portefeuille clients. Par 
exemple, il y a quelques annees, les Fran^ais changeaient de voiture environ tous les 
cinq ans. Aujourd’hui, F amelioration de la qualite retarde le changement de 2 ans, 
soit un changement tous les 7 ans. Question : si vous etes constructeur automobile, 
que faites-vous pendant ces deux annees ? 

Autre exemple, aux Etats-Unis, une etude a revele que, tous secteurs d’activite 
confondus, 25 % du portefeuille clients etait renouvele tous les ans. Question : si 
vous ne prospectez pas, que se passe-t-il au bout de quatre ans ? 

En reponse a ces questions, certains vont meme jusqu’a etablir un parallele entre 
la relation client et la relation amoureuse. II y aurait done un cycle de vie du client 
qu’il convient d’entretenir au risque de voir s’effondrer tous les efforts investis dans 
le passe. 

NOUVEAU CLIENT I N CLIENT EXISTANT I S CLIENT FIDELE 

X CONCURRENCE 

PROSPECT CLIENT DORMANT CLIENT INSATISFAIT 

Figure 1.1 - Entretenir le cycle de vie du client 




Gagner de nouveaux clients, une necessite vitale 

Dans le cas d’une creation d’entreprise ou d’une start-up, la prospection est cruciale 
car du choix des prospects depend l’avenir de l’entreprise. 

Malheureusement, la prospection a mauvaise presse. Alors que la negociation 
apparait comme la phase noble de la vente, la fidelisation comme le nec plus ultra, 
la prospection est plutot vecue comme la partie ingrate, souvent delaissee voire vecue 
comme une forme de contrainte, d’obligation ou de non-priorite : on n’a jamais le 
temps de prospecter ! Avec les premiers clients conquis, le jeune createur d’entreprise 
se laissera submerger par les activites administratives ou organisationnelles. 
D’ailleurs a la question « Aimez-vous prospecter ? » que repondez-vous ? 
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Enfin, si gagner de nouveaux clients est une necessite, quelle que soit Fentreprise, 
peu de vendeurs ou de managers ont appris a prospecter. En effet, leurs antes, qui 
auraient pu leur apprendre, ont beneficie d’un contexte de croissance economique 
favorable avec une demande souvent superieure a Foffre. Hier, il suffisait souvent 
d’avoir une activite commerciale pour decrocher de nouveaux clients. Aujourd’hui, 
c’est toujours une condition necessaire - mais surement pas suffisante - car les 
marches sont satures, hyper concurrentiels, voire les deux. 

Nous avons done decide de commencer cet ouvrage en traitant le sujet de la pros- 
pection. D’abord parce que la logique chronologique du business est bien celle-la. Si 
vous vous lancez dans une nouvelle activite, vos premiers clients ne viendront sans 
doute pas tout seuls. Ensuite parce que ce sujet etant considere par beaucoup comme 
tres difficile, il nous a paru interessant de vous transmettre immediatement les cles, 
techniques et methodes susceptibles de demystifier cette activite, la rendre plus abor- 
dable pour chacun et de mettre d’emblee de cote tous les poncifs et fausses bonnes 
raisons de ne pas aborder la prospection avec enthousiasme. Gagner de nouveaux 
clients est certainement l’activite la plus noble, la plus valorisante qu’on puisse 
confier a un commercial. L’objet de ce livre est done d’en finir avec Finconscience de 
« la prospection, 9a sert a rien », Fa priori du « c’est trop dur, je n’y arriverai pas », les 
alibis du type « prospecter dans le dur, c’est impossible dans notre metier » et les 
fausses pistes du « y-a-qu’a, faut-qu’on ». 

L’ ambition de ce chapitre est de donner les methodes et outils pour rendre sa pros- 
pection efficace et renforcer ainsi sa competence, que l’on soit commercial, responsable 
d’une equipe de vente ou chef d’entreprise. Mais c’est aussi de donner a chacun une 
envie, des idees et astuces pour maintenir sa motivation tout au long de son action de 
prospection, car gagner de nouveaux clients est avant tout un « etat d’esprit ». 

Nous allons traiter successivement les principales ressources qui nous paraissent 
necessaires pour reussir dans cet exercice. 

Alors que la conquete des clients apparait comme la deuxieme priorite des 
vendeurs apres la fidelisation quand ils sont interroges 1 sur ce sujet, les commerciaux 
avouent qu’ils n’y consacrent pourtant que peu de temps. 

En effet, un vendeur qui arrive sur un secteur va d’abord prendre contact avec les 
clients existants, puis il est rapidement pris dans une spirale infernale : apres les 
problemes administratifs a gerer, les nouveaux produits a lancer, les negociations a 
conclure, il ne reste plus de temps pour trouver de nouveaux clients. 

Pourquoi les commerciaux n’ont-ils pas le temps de prospecter ? Tout d’abord 
parce que chacun permit a sa maniere le sens des priorites. Ensuite parce que le poids 
des habitudes fait son oeuvre et il est tentant de repeter des actions sans jamais les 


1. Etude Cegos sur l’efficacite des forces de vente : priorite a 71 % des sondes pour la fidelisa- 
tion contre 31 % seulement a la prospection (mais a 41 % pour leurs managers). 
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Figure 1.2 - Organiser sa prospection 

remettre en cause. Enfin parce que le temps n’est pas gere comme une ressource rare. 
Rares sont ceux qui planifient suffisamment leurs actions. Dans une entreprise bien 
geree, il parait normal que les financiers etablissent des previsions budgetaires. Pour- 
quoi les commerciaux ne planifieraient-ils pas aussi rigoureusement leur activite 
commerciale ? Pour parler de prospection, il faut done au prealable parler de gestion 
du temps. Si les commerciaux n’ont pas le temps de prospecter, e’est surtout parce 
qu’ils ne prennent pas ce temps. 

Maitriser les derives constatees 
V Les messages contraignants 

Nous ne sommes pas egaux face a la gestion du temps. Chacun sinflige des regies de 
fonctionnement pour effectuer une tache et notre sentiment de satisfaction ou de 
frustration sera fonction de la satisfaction ou non des cinq criteres suivants, appeles 
aussi messages contraignants : Depeche-toi (DT), Sois fort (SF), Sois parfait (SP), 
Fais plaisir (FP), Fais un effort (FE). 

"S’ Dans l’ organisation de son temps, les comportements dependent fortement de son message 
contraignant. 

Pour savoir quels sont les messages contraignants sous Finfluence desquels vous 
vous trouvez, faisons un test : choisissez deux des affirmations parmi les cinq figu- 
rant dans chaque paragraphe du tableau 1.1. Attribuez deux points a celle qui vous 
correspond le plus, et un point a l’autre. Comptabilisez vos reponses pour chaque 
message contraignant. Le total le plus important indique le message auquel vous etes 
le plus sensible. Connaitre son message contraignant, e’est deja gagner en luddite sur 
sa gestion du temps. 
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Tableau 1.1 - Messages contraignants 


1 - Face au travail en general, ma reaction est plutot de : 

Messages 

□ M’assurer que tous mes moyens de prospection sont au top (fichiers, ciblage, qualification, PLV...). 

SP 

□ Encaisser les refus sans en etre affecte. 

SF 

□ Voir un maximum de contacts quand je suis sur une zone. 

DT 

□ Essayer de faire un maximum de contacts par telephone. 

FE 

□ Laisser un bon souvenir a mes prospects quoiqu’il arrive. 

FP 

2 - Dans mon travail et mes loisirs, on peut dire que : 


□ Je suis tier d’accomplir une tache a la perfection jusque dans ses moindres details. 

SP 

□ II m’arrive souvent d’accepter plus de responsabilites qu’il ne m’est possible d’en prendre. 

SF 

□ J’ai peu de temps disponible a cause de mes multiples centres d’interet. 

DT 

□ J’aime les challenges difficiles a relever. 

FE 

□ J’ai beaucoup de plaisir a etre face au client et a lui apporter des conseils. 

FP 

3 - Quand je communique avec autrui : 


□ J’utilise parfois des mots difficiles ou j’explique mon offre dans le detail. 

SP 

□ Je ne m’implique pas sur le plan affectif, I’objectif passe avant ma relation avec les autres. 

SF 

□ Je parle plus vite que la plupart des gens, je vais droit au but sur la commande. 

DT 

□ J’ai tendance a utiliser de longues phrases plutot que des courtes, a poser beaucoup de questions. 

FE 

□ J’evite que les prospects puissent se sentir mal a I’aise, la relation, c’est important. 

FP 

4 - Quand je prends une decision : 


□ J’examine dans le detail tous les aspects du probleme. 

SP 

□ Je m’engage et change rarement d’avis. 

SF 

□ J’evite de remettre a plus tard les decisions et prefere me decider tres rapidement. 

DT 

□ Je decide mais reste ouvert a de nouvelles informations. 

FE 

□ Je recherche des reponses qui conviennent a tous les gens concernes. 

FP 

5 - Mon mot d’ordre prefere en prospection pourrait etre : 


□ Pour vendre, chaque etape doit etre parfaite. 

SP 

□ Travaille, contacte les prospects et ne trouve pas de raison de te plaindre. 

SF 

□ Plus vite on commence, plus vite on finit. 

DT 

□ Si tu ne reussis pas du premier coup, accroche-toi. 

FE 

□ Pour seduire un prospect, il faut I’aimer. 

FP 

6 - Ce que je crois profondement, c’est que : 


□ Un vendeur ne devrait jamais se satisfaire de « I’acceptable ». 

SP 

□ Je pense qu’on doit garder ses ressentiments et ses plaintes pour soi-meme. 

SF 

□ Je pense qu’on doit s’engager dans I’action, on ne signe pas en flanant ou en reportant ce qu’on a 


a faire. 

DT 

□ Je pense qu’on doit mettre son coeur dans la prospection et le meilleur moyen de progresser c’est 


d’essayer. 

FE 

□ Je pense qu’on peut travailler en ayant du plaisir et que tous les problemes peuvent etre resolus 


quand on travaille dans une bonne ambiance avec le prospect. 

FP 
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Si « Sois parfait » est votre mot d’ordre, vous faites probablement et refaites plusieurs 
fois une proposition commerciale, votre emploi du temps est tellement rigide qu’il 
n’y a pas de place pour Fimprevu et, compare a vos collegues, vous passez beaucoup 
plus de temps a terminer ce que vous avez commence. Pour progresser en prospec- 
tion, cherchez a aller a Fessentiel car vos clients achetent de la qualite, mais ils ne 
sont pas toujours prets a payer pour de la sur-qualite. Faire la juste qualite vous 
permettra de degager du temps. 

Avec « Sois fort », vous virevoltez entre de multiples activites, pour vivre sous 
tension permanente, sans accepter vos limites. Cela ne permet pas toujours de termi- 
ner ce qui a ete commence. Erreurs, imprecisions peuvent alors surgir et on ne vous 
le pardonnera pas. Essayez de faire une chose a la fois et accordez-vous une pause. 
Inutile de faire quinze propositions sans pouvoir les relancer, ou s’infliger des jour- 
nees de prospection telephonique sans succes parce qu’on n’est pas en forme. 

Le symptome « Depeche-toi » est devenu un phenomene de societe, tres repandu 
aussi chez les commerciaux. Aller a Fessentiel, chercher Fefficacite c’est bien, mais 
attention a ne pas tomber dans la tyrannie de Furgence. Accordez du temps a des 
interlocuteurs que vous negligez - par precipitation - ils vous en seront reconnais- 
sants en vous aidant sur certaines affaires, et ils vous feront gagner du temps ensuite. 

« Fais un effort » est essentiel dans la prospection. Avoir une activite soutenue est un 
passage oblige, mais ce n est pas le seul critere de reussite au risque de vous faire perdre 
le vrai sens de Fefficacite. Les nouveaux commerciaux connaissent souvent une phase 
oil ils doivent mener de front plusieurs choses nouvelles (apprendre, faire des proposi- 
tions, relancer, gerer des plaintes, etc.), au risque de se disperser et de manquer de lud- 
dite. Prenez modele sur ceux qui reussissent autour de vous, ils travaillent moins que 
vous, mais ils obtiennent des resultats grace a des methodes efficaces. 

Connaitre ses messages contraignants est done la phase prealable a une bonne 
gestion du temps. Apprendre a se connaitre soi-meme est la premiere etape d’une 
meilleure efficacite. Mais celle-ci obeit aussi a des lois immuables, maintes fois veri- 
fiees et particulierement utiles dans la prospection. 

>• Les lois du temps 

Selon Aristote, nous sommes ce que nous repetons chaque jour de sorte qu’en s’habi- 
tuant a faire au mieux, Fexcellence devient une habitude. Pour prendre de bonnes 
habitudes, il faut d’abord connaitre les principes de bases (savoir), ensuite les mettre 
en application avec succes (savoir-faire), et enfin avoir la volonte de recommencer 
chaque jour (savoir-etre). En effet, la volonte de bien faire ne suffit pas, seule Fabne- 
gation de tous les jours porte ses fruits. Combien de vendeurs ont engage une demar- 
che de prospection avant de Fabandonner sous le poids des habitudes ? 

La gestion du temps n’echappe pas a cette regie : regarder autour de soi suffit a etre 
convaincu que certains appliquent des principes pour reussir tout ce qu’ils entre- 
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prennent, sans pour autant disposer de plus de temps ou travailler plus ou etre 
surdoues. 

Cinq lois sont incontournables pour une bonne gestion du temps. La prospection 
n’est pas seulement une course contre les concurrents, c’est aussi une course contre 
la montre (message contraignant des auteurs). 

• La loi de Parkinson 

La premiere loi, dite aussi loi de Parkinson, stipule que plus on dispose de temps 
pour effectuer une tache, plus ce travail prendra de temps. A croire que le travail se 
« dilate » jusqu’a occuper la totalite du temps disponible. Parce que toutes les taches 
ne necessitent pas le meme temps, il convient d’affecter un budget temps ainsi 
qu’une echeance pour se donner des points de repere; sinon on risque de perdre en 
efficacite en se laissant deborder. Les autres taches deviennent alors envahissantes au 
point de phagocyter le temps necessaire a la prospection. Par exemple, on se dit que, 
ce matin, on a une proposition importante a faire. Inconsciemment, on y reserve sa 
matinee. En realite, deux heures auraient peut-etre pu suffire mais la matinee y sera 
quand meme consacree, soit en se laissant disperser par des appels, des collegues ou 
autres, soit en multipliant les details. 

• La loi de Murphy 

La seconde loi, dite loi de Murphy, met en evidence la difficulte a apprecier la valeur 
du temps de maniere realiste. Lorsqu’on dit « j’arrive dans cinq minutes », en fait, 
toute chose prend plus de temps qu’on ne l’avait prevu. Contrairement a des robots, 
on n’a pas la meme efficacite chaque jour. Prenons Fexemple des trajets en voiture, 
chacun se donne des temps theoriques pour effectuer un parcours, mais c’est pour- 
tant tres regulierement que l’on se trompe. C’est pourquoi il est necessaire de faire 
des points reguliers sur l’activite d’une journee en regardant combien de temps a ete 
:§ consacre aux differentes taches. Cela permet d’etre plus realiste, d’aiguiser sa 
§ « conscience du temps ». On prevoit ainsi une marge de securite car une tache neces- 

$ site toujours une phase de preparation et la place pour des imprevus. Dans le cas oil 
ig cette marge de securite n’est pas utile, on eprouve un sentiment de satisfaction pour 
| avoir termine avant l’echeance. 

S • La loi de Carlson 

S La troisieme loi, dite loi de Carlson ou « sequences homogenes », revele que faire un 
travail de maniere continue prend moins de temps que de le faire en plusieurs fois. 
Or, la polyvalence oblige a gerer plusieurs choses en meme temps. Le risque est done 
d’avoir de multiples activites dont on ne voit jamais le bout sans respecter les echeances 
§ initiates. Plutot que de s’habituer au travail en miettes, il est important de regrouper ses 
@ taches par missions homogenes (redaction de proposition, session telephonique, etc.). 
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Enfin lorsqu’on planifie une tache, il faut s’organiser pour ne pas succomber aux 
nombreuses sollicitations exterieures qui ne manqueront pas d’apparaitre. 

• La loi de Pareto 

La quatrieme loi, dite loi de Pareto, est tournee sur l’efficacite des taches. Alors que 
20 % de nos activites generent 80 % de nos resultats, les taches secondaires occupent 
souvent 80 % de notre temps et de notre energie. Dans une prestigieuse societe 
d’edition de logiciels, le directeur commercial de la fdiale fran^aise avait constate que 
les commerciaux etaient trop souvent au bureau. Parmi les raisons principales, une 
etude montra qu’une perte de temps de plus d’une heure par jour etait due aux dots 
des e-mails que les commerciaux se sentaient obliges de lire quotidiennement 
(jusqu’a 100 par jour dont plus de 80 % sans importance). En permanence, il est 
bon de se poser la question « pourquoi suis-je paye et quelle est ma mission 
prioritaire ? ». Recensons alors les taches utiles en etablissant une « to do list » ou liste 
des taches a effectuer et eliminons celles qui ne sont pas prioritaires. 

• La loi d’Eisenhower 

La cinquieme loi, dite loi d’Eisenhower, insiste sur la confusion entre Furgent et 
l’important. Observons a quel point on se precipite sur une tache parce que 
Fecheance est proche. Ainsi on realise immediatement Furgence, alors qu’on oublie, 
a tort, de se soucier, a temps, de ce qui est important. Un directeur commercial, en 
apposant sur ses notes de services des mentions telles que « urgent », « tres urgent », 
« tres tres urgent » et « top urgent », avait destabilise, sans s’en rendre compte, tous 
ses collaborateurs qui ne pouvaient plus supporter cette tyrannie de Furgence. 


j Quatre etapes pour une meilleure gestion du temps | 

• Regler de suite et personnellement ce qui est important et urgent : c’est prioritaire ! 

• Planifier ce qui est important mais pas urgent : on reflechit mieux sans stress inutile ! 

• Deleguer ou negocier ce qui est urgent mais non important. 

• Jeter le reste, ce nest ni important ni urgent : a moins que Ton ait du temps. . . a perdre. 


Ce qui est important, c’est ce qui est en rapport direct avec sa mission. Un client 
qui appelle, une proposition a rediger, un rendez-vous a prendre par exemple, sont 
des missions importantes pour un commercial. Au contraire, visiter un petit client 
sans potentiel d’ achat avant deux ans, proposer au client une proposition detaillee 
pour le lendemain sans que le client n’ait demande une telle urgence, discuter au 
telephone pendant une demi-heure avec un prospect qui nous explique pourquoi il 
ne travaillera pas avec nous, sont des derives frequentes qui eloignent le commercial 
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de sa mission prioritaire. Comme nous le constatons, a la question : « pourquoi etes- 
vous payes ? », de nombreux commerciaux repondent encore : « pour aller voir des 
clients » et non « pour vendre ». 

Pour distinguer Furgent de l’important, posons-nous toujours deux questions 
« c’est pour quand ? » et « c’est pour quoi ? ». Une tache est prioritaire lorsqu’elle est 
a la fois importante et urgente. 

Etablir le retro-planning de la prospection 

Lancer une action de prospection sans point de repere, c’est comme decider de se 
mettre au marathon en achetant une paire de chaussures de jogging. II risque d’etre 
difficile d’entretenir sa motivation tout au long du processus, les chaussures ne 
gagneront pas toutes seules. Pour batir un plan de prospection, trois principes guide- 
ront Faction : 

- Reperer ceux a qui on veut vendre puis prospecter ceux que Fon a reperes. 

- Les prospects utiles apprecieront ce que les clients actuels apprecient deja : ils leur 
ressemblent. 

- Mieux vaut investir beaucoup sur peu de prospects que Finverse. 

>- Premier principe : reperer ceux a qui on veut vendre 
puis prospecter ceux que Von a reperes 

Trop souvent la prospection reste au stade de l’intention car l’objectif n’est pas assez 
precis. Combien de nouveaux clients ? Quels prospects (secteur d’activite, taille) ? A 
quelle echeance ? Ces questions sont essentielles pour clarifier l’objectif et aider a 
definir un budget temps pour prospecter. 

.g Determiner son capital temps et les cibles a prospecter est fondamental car tous 
les non-clients ne sont pas des prospects utiles. Un prospect ne merite attention que 
t s’il peut generer un accroissement des ventes, avec une rentabilite superieure au cout 
£ de prospection. 

8 Mis a part le critere de rentabilite, la part de marche ou encore Fimage constituent 
" des objectifs de prospection. Une fois la cible choisie et les objectifs definis on peut 
§ commencer la qualification des cibles. 

§ >- Deuxieme principe : les prospects utiles apprecieront 

ce que les clients actuels apprecient deja : ils leur ressemblent 

A Lors d’une reunion d’equipe, un manager commercial dedramatise la prospection en 
§ ces termes : « au fond, qu’est-ce qu’un client ? c’est un prospect qui nous paie. 
@ Considerons done les prospects comme des clients car un prospect c’est un futur 
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client qui ne nous paie pas encore ». Traitons done les prospects comme des clients. 
Voici une approche alternative plus positive pour visualiser ses actions de prospec- 
tion au lieu de toujours insister sur les differences et les difficultes. A Finverse, traiter 
ses clients comme des prospects permet souvent de detecter de nouvelles opportuni- 
ty et de mieux les fideliser. 

Parmi les prospects, il y a ceux que Ton connait et tous les autres. Or trop souvent, 
on prospecte « en aveugle », sans faire de distinctions. Avant de partir a l’aventure, il 
convient de s’appuyer sur ses points forts : les clients existants. A la question 
« Pourquoi vos meilleurs clients achetent regulierement chez vous ? », de nombreux 
managers commerciaux restent sans reponse. C’est pourtant une etape prealable. Il y 
a certainement des caracteristiques communes entre ses clients et ses prospects prio- 
ritaires. Par exemple quels sont les clients qui nous reussissent bien (secteurs d’acti- 
vite, taille, localisation, etc.) ? Cette etape est une demarche marketing d’analyse de 
son marche. Dans un deuxieme temps, la qualification des cibles permet de selec- 
tionner les prospects avec lesquels il convient d’approfondir. Tous les prospects cibles 
n’ont pas la meme probability de devenir de nouveaux clients. 

Un bon ciblage est une demarche marketing pour trouver les fichiers de cibles a 
« potentiel ». La qualification est une demarche operationnelle de prospecteur qui 
consiste a valider les hypotheses de depart sur le potentiel mais surtout a faire un 
deuxieme tri vers les prospects qui ont la meilleure « probability ». 

>• Troisieme principe : mieux vaut investir beaucoup 
sur peu de prospects que Vinverse 

A ce stade, c’est la strategic de couverture de marche qui est la cle de succes. 
Combien de plans de prospection echouent simplement par manque de suivi parce 
qu’on a mise sur trop de cibles a la fois ? Convaincre un inconnu demande du temps 
et un suivi rigoureux pour garder le contact. Trop souvent on se contente d’un premier 
rendez-vous sans suite alors que Fobsession doit etre : quelle suite donner en impli- 
quant le premier interlocuteur ? Mais pourquoi n’y a-t-on pas pense avant d’aller au 
premier rendez-vous ? 

Ou alors on etablit le contact, puis on redige une proposition et enfin on rappelle 
mecaniquement pour savoir « oil en est la proposition ? ». Mais pourquoi n’a-t-on 
pas pris un rendez-vous pour presenter sa proposition ? Par manque de temps ? Par 
pudeur ? Dans les deux cas, on a mal anticipe en sous-estimant le temps de suivi 
necessaire pour une prospection vraiment efficace. 

Se concentrer sur une cible consiste a couvrir de maniere intensive le marche vise 
par differents moyens (telephone, fax, salons, mailings, etc.) afin de montrer au pros- 
pect son reel interest et de maximiser ses chances de succes pour etre consulte le 
moment opportun. Voici quelques exemples de suite a donner pour rester dans le 
paysage du prospect. 



PROSPECTER 


j Montrer au prospect son interet 

Trouver un pretexte, comme revalider les besoins des utilisateurs des services 
concernes (sur le terrain ou par telephone) qui donneront lieu a un nouveau 
rendez-vous de synthese. 

Impliquer les hierarchies respectives pour des rencontres a un autre niveau. 

Proposer des demonstrations, des prets, des tests, des etudes gratuites. 

Amener un conseil d’expert au client lors d’un autre rendez-vous. 

Visites de sites, de departements (recherche, service apres-vente, plate forme client, etc.). 
Monter un accord cadre, une convention tarifaire, nationale, europeenne, mondiale 
pour le cas oil... 

Invitations VIP, etc. 

Les occasions ne manquent pas et le premier rendez-vous est un moment cle pour les proposer. 


Construire son activite commerciale 

Certains rites existent dans les populations commerciales. Ainsi, la reunion du lundi 
matin est fixe et immuable. Pour le reste, nombreux sont les commerciaux pour qui 
Fagenda constitue seulement un support oil Ton inscrit ses rendez-vous clients au fil 
de l’eau. Mais il existe rarement de planification de la prospection comme il existe 
une planification du lundi matin. La prospection se fait alors au mieux entre deux 
rendez-vous client ou lorsqu’un rendez-vous a ete annule. C’est rarement une acti- 
w vite deliberee, elle est done subie et imprevue. Il en resulte un manque d’efficacite 
^ car la prospection malheureusement ne s’improvise pas. 

a Entre tous les clients a visiter, les reunions internes, les imprevus, on a souvent le 
-Jj sentiment que Fagenda est deja rempli. Mais a-t-on la certitude de consacrer du 
g temps aux reelles priorites : fideliser et conquerir des clients ? 
g Parmi les lois du temps, celle d’Eisenhower distingue les taches importantes de 
S celles qui ne le sont pas. Le principe ensuite est simple : pour consacrer plus de 
8 temps aux taches utiles et prioritaires, on doit prendre du temps sur d’autres 
§ missions, moins utiles, sans tomber dans la tyrannie de Furgence. Pour construire 
son activite commerciale, il convient de pouvoir repondre aux questions suivantes : 
^ - Quel est son capital prospection en temps, realiste et disponible ? 

§ - Tous les clients existant meritent-ils le meme nombre de visites ? 

@ - Quelles activites supprimer ? 
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V Estimer son capital prospection 

Si la raison d’etre d’un commercial est de vendre, rares sont les commerciaux qui 
consacrent plus de 50 % de leur temps en clientele. Le poids des habitudes et 
l’absence d’une planification de Factivite commerciale provoquent rapidement une 
diminution du temps de presence sur le terrain. 

Une enquete reguliere menee par le cabinet Proudfoot dans 12 pays europeens 
demontre, annee apres annee, que la repartition du temps de travail des commer- 
ciaux evolue peu et que la part reelle consacree sur un plein temps a de la vente pure 
(entretien face a face client : 1 1 %) et a de la prospection (prise de rendez-vous et 
entretien prospect : 9 %) est tres faible. 


■ Vente active 

□ Prospection 

□ Resolution de problemes 

□ Taches administratives 

■ Deplacements 

□ Temps improductif 


differentes activites 1 



Figure 1.3 - Temps consacre aux 


Pour estimer son capital prospection, on peut proceder d’abord en deux etapes : 

- d’abord evaluer son capital « jours consacres au terrain »; 

- estimer son capital « visites ». 

Pour estimer son capital « jours consacres au terrain », il suffit, pour chaque mois, 
de : 

- comptabiliser le nombre de jours theoriques ; 

- deduire ses jours conges ou indisponibles ; 

- deduire toutes les reunions. 


1. Source : Chef d'entreprise Magazine, n° 17, 2007. 
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V Estimer son capital « visites » 

Pour estimer ensuite son capital « visites », on tiendra compte de son propre rythme 
commercial. 

En fonction de son secteur d’activite, de la taille de son territoire, on estime 
combien de clients on peut visiter chaque jour. 

Exemple 

I Si Ton dispose theoriquement de 150 jours terrain et qu’il est possible de visiter en 
moyenne quatre clients par jour, le capital « visites » est de 600 contacts. 


Tableau 1 .2 - Estimer son capital visites 



Nombre de visites chaque mois 

Total 

Mois 

01 

02 

03 

04 

05 

06 

07 

08 

09 

10 

11 

12 

Jours theoriques 














Jours disponibles 














Formation/autres 














Reunions 














= Total jours terrain 














x Nombre 
de visites/jour 














= Nombre 
de visites 















8 En realisant cette approche, on prend conscience de son capital visites et Ton 
s’oblige a le gerer telle une ressource rare. On est alors, en general, confronte a un 
§ dilemme. Le nombre de visites theoriques est totalement absorbe par les clients et 
§ par de l’administratif imprevu, de sorte qu’il ne reste plus beaucoup de temps dispo- 
,a nible pour les prospects. 

o Une premiere approche consiste a faire une « OPA » sur son temps. « OPA » 
° signifie : objectifs - plan - action. Si l’on veut degager un budget temps pour la pros- 
pection, on doit identifier des priorites, done faire des choix. Choisir, e’est aussi 
4 eliminer car tous les clients ne meritent pas le meme investissement de notre part. 
§ Plutot que d’investir sur des clients non rentables, consacrons ce temps a des pros- 

© pects qui meritent notre attention. 
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Certains clients ne meritent pas une visite mais seulement un contact - par tele- 
phone, mailing, salon - ce qui permet de degager du temps pour investir dans une 
action de prospection reguliere. 

Nous developpons cet aspect dans le paragraphe suivant : « Cibler les prospects 
utiles ». C’est Fapproche rationnelle. Mais on peut aussi decreter de consacrer un 
laps de temps fige chaque semaine pour la prospection et le planifier regulierement. 
C’est Fapproche irrationnelle. Rassurons-nous, les deux sont efficaces, c’est une 
question de gout ! 

>- Gerer son PARC 

Une troisieme approche combine les deux precedentes. Elle repose sur la loi de Carl- 
son, qui recommande de travailler par sequences homogenes. Par exemple, dans une 
entreprise de pointe, les commerciaux ont pour habitude de gerer leur « PARC ». Ce 
terme fait reference aux quatre missions essentielles pour un vendeur : prospection 
(visite, telephone), administratif (reunion, redaction de propositions, etc.), relance 
(telephone sur des propositions en cours), concretisation (visites pour conclure la 
vente). 

Chaque semaine ces quatre activites sont planifiees, par sequences homogenes 
(par exemple en demi-journee) dans des proportions coherentes avec les priorites. 


Tableau 1 .3 - Gerer son « PARC » 


Plan 

hebdomadaire 

Lundi 

Mardi 

Mercredi 

Jeudi 

Vendredi 

Matin 

Administratif 

Prospection 

Relance 

Concretisation 

Prospection 

Apres-midi 

Prospection 

Relance 

Concretisation 

Prospection 

Administratif 


L’avantage d’une telle methode est de planifier toutes les missions chaque semaine 
en tenant compte de toutes les priorites. Si, en debut de mois, la priorite est de se 
constituer un portefeuille d’affaires, il est logique de consacrer plus de temps a l’acti- 
vite prospection, tandis qu’en fin de mois la priorite change et c’est l’activite concre- 
tiser qui doit etre la plus presente dans l’agenda. 

En planifiant son activite commerciale, on est plus proactif que reactif, on sait oil 
aller et on accorde du temps a ses priorites. 
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Cibler les prospects utiles 

Apres avoir determine son capital visites, il faut proceder par etapes pour definir 
enfin son capital prospection. Sur quels criteres eliminer les clients qui ne meritent 
pas de visites ? Concernant les prospects, sur quels criteres selectionner ses cibles ? 
On peut distinguer plusieurs categories de prospects. 

Il y a tout d’abord les prospects connus. Anciens clients ou prospects deja attaques 
mais encore fideles a leur fournisseur. On a deja franchi des etapes, mais il a manque 
le « petit plus » pour faire la difference. Pour ces cibles il y a deux strategies. Si le 
prospect repond aux criteres de ciblage, surveiller les echeances contractuelles et 
rester dans le paysage du prospect au cas oil le fournisseur ferait un faux pas. Sinon, 
eliminer de suite cette cible sans regret. Cela evite d’investir inutilement du temps 
dans ce qui devient le vrai faux bon prospect. 

Ensuite il y a les prospects inconnus. Terrain neutre ou « plate-bande de la concur- 
rence » ? Proceder par etapes pour repondre aux questions : Qui prospecter ? 
Combien de prospects a travailler ? Oil commencer ? Comment s’y prendre ? Pour- 
quoi tel secteur d’activite ? Que leur proposer ? 

La connaissance de son marche est la cle. Au moins une fois par an, il est neces- 
saire de prendre la photographie de son territoire de vente pour degager les axes prin- 
cipaux de son action commerciale. Qui sont nos clients ? Avons-nous un portefeuille 
equilibre ? Avons-nous interet et les moyens pour gagner les quelques « gros 
poissons » que toute la concurrence a egalement reperes ? 


V Analyser son portefeuille clients 


i 

Q 


Pour connaitre son marche, le principe consiste a classer d’abord ses clients en fonc- 
tion du chiffre d’affaires realise. Le classement peut etre etabli selon la loi de Pareto : 

- 20 % des clients realisent 80 % du chiffre d’affaires (categorie A : gros clients) ; 

- 50 % des clients realisent 15 % du chiffre d’affaires (categorie B : clients dilem- 
mes); 

- 30 % des clients realisent 5 % du chiffre d’affaires (categorie C : clients inac- 
tifs). 

A ce stade, on peut apprecier l’equilibre de son portefeuille. Le desequilibre peut 
etre a deux niveaux; soit quelques gros clients contribuent a plus de 80 % des ventes 
(la pente de la courbe est plus forte), et on est en situation de dependance, ce qui est 
dangereux. Le budget temps est monopolise par des actions de fidelisation et de rela- 
tionnel. Soit on a trop de petits clients (la courbe est plus plate) qui consomment le 
budget temps, ce qui est couteux. 

Mais se contenter de cette analyse n’est pas suffisant car les priorites doivent tenir 
compte du potentiel futur des clients et prospects. 
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CA cumule 



Figure 1.4- Courbe theorique de Pareto : ABC 


Grace a la qualification de son marche, on peut etablir un second classement, en 
fonction du potentiel de chiffre d’affaires futur, en trois nouvelles categories : 

- les hauts potentiels (categorie A') ; 

- les potentiels dilemmes (categorie B') ; 

- les petits potentiels (categorie C'). 


Gros clients 


Petit client 


Prospects 


Figure 1.5 - Matrice de potentiel des clients et des prospects 


Gros potentiel Petit potentiel 

A/A' A/B' A/C' 

B/A' B/B' B/C' 

C/A' C/B' C/C' 

P/A' P/B' P/C' 

Gros potentiel Petit potentiel 
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On obtient une matrice, dite ABC croisee, qui tient compte a la fois de Fexistant 
(chifFre d’affaires) et de Favenir (potentiel). C’est un outil de gestion du temps qui 
permet d’affecter son capital visites fonction de ses vraies priorites. 

Cette matrice met en evidence trois axes de travail : le fonds de commerce, le 
potentiel de developpement et la gestion economique. 

• Le fonds de commerce {AIA', A/B', A 1C) 

C’est le noyau dur des affaires. Chaque client est un enjeu consequent. Le seul but 
est de gerer les risques et de consolider les acquis. Approfondir la connaissance de ces 
clients pour savoir dans quelle mesure ils sont strategiques. Consacrer du temps a ce 
type de client car le relationnel est un gage de succes. 

• Le potentiel de developpement (AIA', B/A', C/A', P/A') 

Bien sur les plus gros clients ou prospects sont connus et parfaitement identifies 
(A/A', P/A'). Mais s’obliger a construire cette matrice permet d’identifier des cibles 
que les concurrents n’auront peut-etre pas identifiees (B/A', CIA'). C’est sur ces 
cibles que vous pouvez maximiser vos resultats. Encore faut-il trouver du temps pour 
investir proportionnellement a l’enjeu. C’est-a-dire que l’on va miser non pas sur les 
valeurs sures d’hier mais sur les champions de demain. Souvent une simple lecture 
de la presse economique suffit a les identifier. 

• La gestion economique (B/B', B/C', C/B', C/C') 

Ce domaine constitue souvent le dilemme pour les commerciaux. Si l’on ne va pas 
voir ces clients, on risque de les perdre. Pourtant cette categorie est celle ou l’on doit 
etre tres selectif quant a la couverture de son marche. Parce que le potentiel est faible 
ou incertain, sa priorite n’est pas de maximiser les gains mais de minimiser le cout 
§ du contact. Comme pour les autres prospects (P/B', P/C'), la visite n’est pas le 
$ moyen le plus rentable de couvrir le marche. Pourtant c’est la que l’on perd le plus 
de temps en visites car ce sont des visites agreables, le relationnel est souvent bon 
1 puisqu’il n’y a pas d’enjeu. Mailing, ou telephone, constitue une premiere approche 
g moins couteuse qui permet de deboucher sur un contact plus approfondi si des 
.a opportunites de vente se presentent. Cette matrice permet done de determiner avec 
8 precision son capital prospection. 

Puisque l’optimisation de la couverture de marche est fonction de Fexistant et du 
potentiel, il apparait logique de consacrer a la fois un nombre et une frequence de 
4 visites optimales. Plus un client ou un prospect a du potentiel, plus il merite de 
§ visites ; moins il a de potentiel, moins il necessite de visites et celles-ci peuvent etre 
@ espacees dans le temps. 
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Exemple 

Vous avez 50 clients et prospects a developper et, a raison de 5 contacts par jour, vous 
avez estime votre capital a 600 visites. Vous decidez de mettre en place une strategic 
de couverture selon les criteres suivants : 

• les cibles fonds de commerce et potentiel de developpement sont visitees une fois 
par mois; 

• certaines cibles gestion economiques (B/B', B/CO sont visitees une fois tous les 
deux mois; 

• les cibles gestion economique (C/C') sont visitees une fois tous les quatre mois. 

Tableau 1 .4 - Gerer son capital visites 


Capital visites 
= 600 visites 

Nombre 
de clients 

Nombre de visites 
par mois 

Total visites 
annuelles 

Gros potentiel 

3 

1 

36 

Moyen potentiel 

3 

1 

36 

Petit potentiel 

4 

1 

48 

Gros potentiel 

9 

1 

108 

Moyen potentiel 

7 

0,5 

42 

Petit potentiel 

8 

0,5 

48 

Gros potentiel 

5 

1 

60 

Moyen potentiel 

7 

0,5 

42 

Petit potentiel 

4 

0,25 

12 

Total 

50 


432 


Avec une telle approche, on vient de trouver un potentiel de 178 visites a consa- 
crer exclusivement aux prospects (600 contacts - 432 visites clients). Tout d’abord il 
convient de planifier ces visites pour avoir une strategic de prospection toute l’annee. 
Ensuite il convient de savoir sur quelles cibles investir ce capital temps. 

V Se faire plaisir 

Selon Teilhard de Chardin, ce que nous persistons a faire devient plus facile, non que 
la nature de la tache ait change, mais parce que notre capacite a Faccomplir s’est 
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accrue. En appliquant cette maxime a la prospection, il devient evident que prospec- 
ter c’est d’abord faire un veritable choix personnel. 

Au-dela des methodes rationnelles, nous avons tous des reves et des envies. Nous 
sommes attires par telle entreprise, telle marque, de sorte que la motivation nous 
pousse a nous investir. II est important en prospection de laisser une place impor- 
tante, au-dela de l’organisation, a son imagination et ses envies. Non seulement cela 
facilite la motivation pour prospecter des cibles que Ton aime, mais cela laisse egale- 
ment plus facilement libre cours a l’audace et a Fimagination pour surprendre les 
prospects. Ainsi s’explique la facilite avec laquelle un entrepreneur ou un travailleur 
independant peut se mettre a prospecter avec succes, sans forcement user de beau- 
coup de rationalite. 

Pourtant dans de nombreuses organisations, on continue a imposer des cibles de 
prospection a des commerciaux. Ou bien alors, on scinde sa force de vente en deux : 
d’un cote les chasseurs, c’est-a-dire ceux qui vont prospecter, de Fautre les eleveurs, 
ceux qui vont fideliser. La demonstration est loin d’etre probante. Souvent on confie 
la chasse et la prospection a des commerciaux debutants, ancrant davantage l’idee 
que la prospection n’est qu’une etape, vecue comme un examen ou le parent pauvre 
de la vente. La prospection n’est-elle pas Faffaire de tous et a tous les instants ? 

>- Rester lucide 

Comme nous Favons deja evoque, tous les prospects ne sont pas des cibles. Reprenons 
cette idee de ciblage marketing sur le potentiel, que nous appellerons IPO (indice de 
potentiel) et de qualification operationnelle, dite IPR (indice de probabilite). 

Ce type de segmentation, appele aussi methode des criteres, consiste a noter les 
prospects. Grace a ce « scoring » commercial, les prospects sont hierarchises et les 
priorites d’action definies. 

*3 Prospecter, c’est aller d’abord vers ceux oil sa chance est la plus forte. Une erreur 
c frequente en prospection consiste a se ruer sur des potentiel a priori sans avoir quali- 
jg fie ses chances de succes (la concurrence est-elle bien en place ? les decideurs sont-ils 
;fj accessibles ? les echeances d’achat sont-elles proches ? etc.). Cette demarche de qualifi- 

8 cation est un reel pre-investissement dans sa prospection pour decider tout simple- 
c ment : j’y vais ou je n’y vais pas. Nous abordons p. 62 la qualification par telephone 
c qui permet d’augmenter ses ratios de succes et done de maintenir sa motivation au 
’§■ plus haut. 

Les approches possibles pour lancer ses actions de conquete 

§ Les differentes favons possibles de couvrir son marche sont multiples. Tellement 
@ nombreuses qu’on peut s’y perdre. Mailings, salons professionnels, prospection 
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directe sont alors utilises mais avec une efficacite tres disparate, sans coherence dans 
le temps et la duree. 

Soit toutes les actions sont mises en oeuvre de sorte que les cotits de prospection s’addi- 
tionnent. L’entreprise pendant une certaine duree proclame haut et fort sa volonte de 
conquete et multiplie les moyens (challenges pour les vendeurs, discounts et remises 
supplementaires pour les clients, teleprospection, publicite...). Une telle strategic 
n’est viable qua court terme seulement puisque la rentabilite de chaque nouveau 
client est alors fortement compromise. S’ensuit done un retournement complet 
d’objectifs pour plus de rentabilite et de selectivity des clients. Ce « stop and go » de 
la prospection est tres perturbant pour les collaborateurs qui ne savent plus oil se 
situe leur priorite : conquerir ou fideliser ? 

Soit I’entreprise, forte de ses certitudes, perpetue une ou des methodes uniques. En effet 
souvent la strategic de prospection se resume a des croyances entretenues par des 
generations successives comme « dans notre secteur, e’est specifique, 9a ne marche 
pas en prospection directe », ou « dans notre metier e’est le telephone, ou e’est le 
mailing, ou e’est les salons ». Des les premieres difficultes, on attribue le manque de 
resultat au manque d’activite. Tout le monde doit alors « faire du terrain » ou « faire 
du telephone » ou « faire du mailing ». Les entreprises generent ainsi elles-memes la 
demotivation de leurs forces de vente, car elles persistent a vouloir mobiliser leurs 
troupes autour d’une situation d’echec. Mais on ne remet pas en cause la methode. 

Soit on ne prospecte pas. Les affaires vont bien, les chiffres progressent, les appels 
entrants suffisent, la rentabilite est au rendez-vous, done prospecter n’apparait pas 
necessaire. 

Pendant ce temps, le prospect evolue. II s’informe, evalue ses fournisseurs et les 
nouvelles technologies lui permettent de le faire sans bouger de son bureau : le 
marche change. Quand la necessite de prospecter se fait sentir, au mieux cela se fait 
dans la precipitation et la douleur, au pire il est deja trop tard. Les populations n’ont 
aucun repere, aucune experience ou « vecu » de la prospection qui apparait alors 
comme une sanction et un echec collectif. 

La prospection est un investissement, e’est done une action qui s’inscrit dans la 
duree et qui recherche l’efficacite maximale en utilisant et en testant une palette de 
moyens et de methodes differents et complementaires. II existe trois strategies 
majeures dans la conquete des nouveaux clients : alter vers eux, les faire venir ou s’invi- 
ter chez eux. 

>- Aller vers les prospects 
• Le mailing 

Plus la cible est large, plus le mailing constitue le premier maillon d’une strategic de 
prospection. Le mailing vehicule un message, une valeur ajoutee, une image, voire 
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une offre speciale et il peut generer un acte d’achat immediat. Un ratio moyen de 
retour sur un mailing est de 2 a 5 %o. II peut aussi etre bien meilleur si Ton sait deja 
investir dans l’achat ou la location d’un bon fichier. Trap de mailing echouent 
simplement pour cette raison. Une adresse qualifiee coute moins d’un euro. 

Par la suite, tout peut jouer pour differencier ses mailings de ceux de ses 
concurrents : le format, la couleur, la date d’envoi, un visuel, un message original, un 
ton personnel, ou encore une adresse manuscrite. 

Les mailing suivants qui ont marque les prospects dans differents secteurs d’acti- 
vite illustrent cette differentiation des la prise de contact. 

Exemples 

Yves Rocher a affirme le positionnement de ses produits cosmetiques avec des mailings 
adresses aux dates anniversaires des personnes qui visitaient ses points de vente. A 
1’epoque, les clientes ont du penser : une entreprise qui vous souhaite « bon anniver- 
saire », c’est forcement une entreprise qui prend soin de vous, done ses produits 
cosmetiques sont bons pour vous. 

Mercedes, le celebre constructeur automobile, cherchait a elargir sa cible pour le 
lancement de la « classe A ». En touchant un public plus jeune, il voulait afFicher un 
dynamisme nouveau pour rivaliser avec BMW Deux ans avant le lancement du 
nouveau modele, le constructeur a deliberement cree une complicite avec le consom- 
mateur en proposant un ton, mais aussi une vraie valeur ajoutee grace a une brochure 
luxueuse qui relatait l’histoire de la classe A, depuis la naissance du concept, jusqu’a la 
date de lancement, creant ainsi un « teasing », une incitation a la curiosite bien avant 
le lancement du vehicule. Plus la date de lancement approchait, plus le constructeur 
se rapprochait de ses prospects : au debut il leur proposait de constituer progressive- 
ment un veritable dossier sur ce nouveau modele en envoyant des feuillets detachables 
regulierement, tenant le consommateur en haleine, mais en mane temps en lui confe- 
rant un statut privilegie car il y avait peu d’articles dans la presse. Cela constituait une 
veritable innovation dans la strategic de communication car il est plus courant de 
communiquer au moment du lancement a grands renforts de publicite et de promo- 
tion. Un an avant le lancement, les cadeaux publicitaires sont apparus pour creer une 
relation plus intime grace notamment a un tee-shirt avec le message « Aujourd’hui 
elle vous donne son numero, demain vous sortez avec... » inhabituel pour la celebre 
marque. A chaque etape, le constructeur sollicitait le prospect a agir et l’engagement 
devenait de plus en plus fort. Aussi, la derniere proposition fut bien sur l’essai chez le 
concessionnaire local. 

Une jeune entreprise en creation avait adopte une autre demarche. Elle epluchait la 
presse pour personnaliser ses envois et envoyer une lettre lors de la nomination d’un 
nouveau directeur pour le feliciter. La future prise de contact n’en etait que facilitee. 


43 


LES FONDAMENTAUX 


L’obsession, quand on fait un mailing peut se resumer a la question lancinante 
suivante : « comment eviter que son mailing ne soit jete a la poubelle sans meme 
avoir ete ouvert ? » En communiquant sur Fenveloppe, repondent les specialistes du 
marketing direct ! Le prospect doit pouvoir lire sur Fenveloppe un message clair. 

Exemple 

Cellhire, leader mondial de la location de telephones portables, n’etait qu’une start-up 
inconnue sur le marche framjais. Pour se lancer, Fentreprise a mise sur Fenveloppe 
avec son logo, un numero d’appel et un message simple, done efficace : « 24 heures 
sur 24, toute la telephonie mobile en location » avec des taux de retour de 12 %. Le 
prospect pouvait lire ainsi sur Fenveloppe le contenu de l’offre. Mais Fentreprise a 
egalement pris le soin de lancer ses mailings par vagues successives afin de pouvoir les 
relancer systematiquement par telephone sous 8 jours. 

Un bon mailing doit aussi pouvoir se distinguer sur le fond, en insistant sur la valeur 
ajoutee apportee au client, les benefices concrets a retirer pour lui ou une differencia- 
tion marquante. Dans les processus longs de vente, le mailing devient un outil a moyen 
terme pour « rester dans le paysage » de ses prospects en attendant leur cycle d’ achat. 

Exemple 

Dans la restauration collective, une entreprise challenger se demarque par ses mailings 
« decales ». A periode reguliere, elle envoie un mailing explicatif (histoire, qualites 
nutritives... sur le pain, les fruits, etc.) en y joignant un echantillon approprie. Le 
prospect devient alors presque en attente de son prochain envoi. II est traite comme 
un client, il apprend des choses nouvelles et se demande alors : quel traitement peut 
bien etre reserve aux clients de cette meme entreprise ? 


J Quelques conseils pour bien reussir vos mailings | 

Actualisez votre fichier : coordonnees et adresses sont perimees tous les 6 mois. 
Achetez des fichiers chez des professionnels du renseignement dont e’est le metier. 
Choisissez une accroche qui interpelle le prospect en lui apportant de la valeur. 
Pensez au message : que voulez-vous que le prospect retienne ? 

Personnalisez le ton du mailing selon la cible visee. 

Soignez la mise en page pour etre lu. 

Portez une attention particuliere a Fenveloppe (message, slogan, logo). 

Utilisez « Vo us » (le prospect) et non « Je » ou « Nous » (ce que nous vendons). 
Proposez une offre speciale, limitee dans le temps. 

Incitez le prospect a agir (telephones envoyer un fax, passer commande). 

Relancez et assurez le suivi par telephone. 


44 




PROSPECTER 


# 


Quatre erreurs a eviter dans un mailing 


Utiliser un fichier de plus de 6 mois. 

Se focaliser sur le contenu car on ne peut pas tout dire sur un mailing. 
Adopter un style impersonnel ou trap standard. 

Ne pas assurer de suivi. 


• Telephone et call centers 

Le telephone est assurement le media de notre generation. II y a vingt ans, les recep- 
tions d’appels representaient seulement 10 % des communications telephoniques 
dans les entreprises fran^aises (le reste etant en communication interne ou appels 
vers Fexterieur). Aujourd’hui un cadre d’entreprise re^oit en moyenne 1 appel toutes 
les 7 minutes. D’autre part, 70 % des Fran^ais ont refu au moins un appel de pros- 
pection a leur domicile (cuisine, banque, voiture, etc.) dans les 6 mois. 

Fixe puis mobile, le telephone est devenu un outil personnel qui a bouleverse les 
comportements dans les affaires comme dans la societe. Garder le contact en perma- 
nence, n’importe oil, pour etre reactif ou proactif, telle est desormais la regie. 

Comme le mailing, le telephone permet de couvrir rapidement une large cible 
avec un avantage supplemental : le contact du prospect en direct. Le telephone est 
un media tres puissant pour qui sait en maitriser les principes cles, car on peut quali- 
m fier sa cible, prendre rendez-vous avec les interlocuteurs, argumenter et meme 
-v vendre grace au telephone. (La prise de rendez-vous est traitee p. 60 dans ce chapitre 
2 et la vente par telephone dans le chapitre 2, p. 135). 

S3 

La preoccupation des entreprises est de garder le contact avec leur marche : service 
g client, centre d’assistance, veille concurrentielle et autres « call centers » se sont multi- 
« plies pour fideliser ou conquerir les clients. Les societes de telemarketing sont sur des 
§ courbes de croissance de chiffre d’affaires de 20 % et plus par an. Les technologies 
'H, les plus modernes ont envahi ce nouveau metier. Le couplage telephone-informatique 
S (CTI) permet une sophistication grandissante dans la relation client et prospect 
(reconnaissance automatique des appels entrants avec afifichage du dossier client, 
bases de donnees relationnelles pour gerer les actions et les relances, etc.). Le tele- 
-v phone est devenu un vrai metier. Lorsqu’on decide de sous-traiter, l’investisse- 
§ ment est de l’ordre de 5 a 1 0 € par contact. Et une prise de rendez-vous coute en 
@ moyenne 100 €. 
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Complexite 
des offres 



Figure 1.6 - La segmentation d’approche dans la sous-traitance 
de telemarketing de prise de rendez-vous en B to & 


Sans aller jusqu’a la prise de rendez-vous, on peut aussi faire appel a des societies 
specialises dans la detection de « leads » ou de projets. Ce sont de veritables appor- 
teurs d’affaires. Sur des secteurs tres pointus, notamment informatiques, on peut 
ainsi acheter des contacts tres qualifies avec la typologie du projet, les echeances a 
venir, le budget, les decideurs. Ce type de « leads » se vend en moyenne a 400 € 
l’unite. II semble meme qu’il y ait une emergence de ce nouveau metier d’apporteur 
d’affaires, souvent lie au developpement d’Internet. Des acteurs profitent d’une 
situation d’observation d’un marche pour devenir collecteur d’informations sur leur 
secteur puis revendre cette information. Dans l’informatique, Percy Miller, une 
societe canadienne connait ainsi une tres forte croissance mais cela se developpe aussi 
dans de nombreux autres secteurs de vente « d’affaires » ou de projets complexes. 
Pour cela une recherche sur Internet « detection de projets de. » permet rapidement 
de detecter des acteurs sur son secteur. 


1 . Publication Copyright Halifax Consulting et Europhone. 
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j Quelques conseils pour bien reussir une sous-traitance | 

Fixez un objectif clair : qualifier des projets, prendre des rendez-vous ou vendre ? 
Participez activement a l’information et a la formation des tele-acteurs. 

Imposez des criteres de recrutement pour les teleacteurs. 

Assurez un suivi regulier des resultats pour prendre des actions correctives. 

Faites des appels test en « client ou prospect mystere ». 

Fournissez un bon fichier. 

Assurez-vous de vos propres capacites a suivre 1’ operation (rendez-vous a effectuer, 
propositions a emettre, produits a livrer, etc.). 

Choisissez un prestataire a votre image (taille, culture, etc.) pour un meilleur parte- 
nariat. 

Investissez en base de donnees relationnelles pour investir dans la duree. 

Favorisez la proximite, voire une solution sur place dans vos locaux. 


* 


Trois erreurs a eviter 


Ne pas avoir d’objectifs clairs ni de mesures des resultats. 

Croire qu’on peut ainsi arreter soi-meme de prospecter et d’appeler des prospects. 
Sous-investir en temps, en fichier. 


• La prospection directe 

^ Tirer les sonnettes, prospecter dans le dur, c’est cela la vraie prospection, pensent 
2 certains. Beaucoup de vendeurs apprennent sur le tas et la prospection constitue leur 
Z formation initiate. A peine recrutes, ils sont envoyes sur le terrain, argumentaires et 
| contrats en main pour aller « faire du chiffre ». 

” Cette methode est surtout efficace pour les ventes en cycles courts ou simples 
§ (vente aux particuliers, bureautique, assurances, systemes d’alarmes, etc.). C’est aussi 
A la plus belle prospection tant il est difficile de decrire la satisfaction de conclure une 
8 affaire avec un prospect qui etait inconnu une heure avant. II suffit de demander a 

un commercial de vous raconter une « vente en premiere visite » pour s’en convain- 
cre... Apres avoir connu une certaine disaffection au profit du telephone et de la 
tj prise de rendez-vous, la prospection directe retrouve une nouvelle forme. Finale- 
§ ment, nombre de societes sont tellement sollicitees par telephone qu’elles sont deve- 
© nues inaccessibles. Prendre le temps de passer les voir et d’engager un relationnel 
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devient presque un caractere differenciateur par rapport aux concurrents, de par son 
cote suranne. Mais cette formule ne fonctionne que sur certaines typologies de pros- 
pects peu sollicites (zones eloignees, PME et micro PME, secteurs d’activite tradi- 
tionnels). C’est tout de meme fortement deconseille dans des zones de grandes villes 
ultra visitees oil Finterphone fait office de reception des visiteurs, dans les grandes 
societes, dans les secteurs industriels et les usines avec une barriere a F entree. Cela ne 
peut etre qu’un complement dans sa prospection. 

Exemple 

Culligan, le leader mondial des adoucisseurs d’eau et fontaines d’eau, est une entre- 
prise qui a erige la prospection en veritable culte. Tout le monde va sur le terrain, 
meme le directeur general. Plusieurs centaines de commerciaux couvrent le marche. 
Chaque semaine, c’est une veritable strategic d’ occupation du terrain qui est deployee 
dans chaque concession. Telle une force de frappe, les commerciaux et leurs managers 
vivent au rythme des quotas de visites, de demonstrations et de signatures. 

Cette methode reste tres couteuse. Aussi les entreprises cherchent a minimiser 
Finvestissement, soit en recrutant des debutants, soit en demandant a leurs commer- 
ciaux existants de prospecter. Enfin la prospection directe effrite regulierement mais 
surement la motivation des commerciaux, provoquant ainsi un turn-over eleve. Elle 
devient un calvaire quand elle est erigee comme modele unique de prospection. 


j Quelques conseils pour bien reussir votre prospection directe J 

Selectionnez un territoire geographique restreint. 

Appuyez-vous sur vos meilleurs clients pour etre recommande. 

Fixez-vous des objectifs en nombre de visites par jour, par semaine. . . 

Preparez votre guide d’entretien et vos argumentaires. 

Repetez vos arguments et vos reponses aux objections pour contrer les concurrents. 
Adaptez votre tenue vestimentaire selon votre secteur d’activite et le lieu (inutile 
d’aller prospecter en costume cravate dans le sud en plein mois d’aout ou en chaus- 
sures anglaises dans la campagne). 

Tournez a deux de temps en temps pour garder la motivation. 

Faites-vous plaisir, positivez : vous aimerez le mot « non ». 

Assurez un suivi regulier et des relances appropriees. 

Fetez et racontez vos succes, c’est bon pour le moral ! 


48 




PROSPECTER 
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Quatre erreurs a eviter 


Partir a l’aventure. . . vous serez degoute de la prospection a jamais. 

Ignorer la concurrence, ou pire, la denigrer. 

Laisser tomber apres quelques refus de la part du prospect. 

Se contenter de qualifier le prospect (en demandant un nom et quelques informations) 
sans enclencher un processus de vente. Qualifier par telephone revient dix fois moins cher. 


Ce panorama des methodes de prospection est encore plus vaste pour ceux qui 
savent integrer les nouvelles technologies... 

• Le e-mailing 

On voit bien dans les resultats ci-dessous que l’e-mailing commence a etre maitrise dans 
les univers B to C (notamment les secteurs Banque-Assurance, Media-Presse et Tourisme) 
qui sont en avance dans le marketing internet et jouissent d’importants budgets. Dans 
ces milieux marketing grand public on parle d’ailleurs de « recrutement » de clients et 
non pas de « prospection », mot decidement toujours mal connote. En revanche, le 
B to B est encore en retard sur la qualite des fichiers (taux eleve de NPAI ou mauvaise 
adresse) et faible taux de clic de Finternaute vers un lien internet plus complet, 
demande de renseignement ou rendez-vous qui signifie le reel interet du lecteur. Une 
des raisons importantes est que 1 0 a 1 5 % des e-mails en B to B ne sont plus valides 
d’une annee sur l’autre... On constate cependant, tous secteurs confondus, une 
tendance a la baisse de performance des e-mails en taux de clic de par leur proliferation. 


Tableau 1.5- Les Performances de I’e-mailing en France par secteur (premier trimestre 2007) 1 



NPAI* 

Ouvreurs 

Cliqueurs 

Media-Presse 

9,37 % 

23,55 % 

5,9 % 

Banques-Assurances 

12,14% 

33,85 % 

10,03% 

Marches publics 

8,8 % 

35,78 % 

7,89 % 

Luxe 

5,35 % 

23,21 % 

5,33 % 

Tourisme 

10,47% 

19,33% 

5,2 % 

Distribution 

7,5 % 

33,3 % 

9,33 % 

Ventes privees 

3,52 % 

26,24 % 

4,1 % 

Vente a distance 

9,88 % 

22,66 % 

4,98 % 

B to B 

11,44% 

25,88 % 

1,97% 

Moyenne globale 

8,72% 

27,09 % 

6,08% 


* NPAI : N’habite plus a I’adresse indiquee. 


1. Source : E-mailing solution paru dans Marketing Direct n° 113, 2007. 
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Conscients de la puissance de ce nouveau media, les pionniers d’Internet avaient 
redige un code de bonne conduite, la « netiquette ». II est si facile d’envoyer des 
messages que certains ont utilise la technique du « spamming » qui consiste a envoyer 
un e-mail en nombre. 


j Quelques regies de bon sens pour le e-mailing | 

Travaillez surtout le titre car il va declencher l’ouverture du message. 

Ecrivez en minuscules. 

Faites court. 

Misez sur un contenu informatif. (L’ important c’est de prendre contact, non de 
contraindre le lecteur a ouvrir un document adresse en piece jointe; le prospect va 
flairer votre « prospectus electronique ».) 

Si les formules de politesse sont reduites a leur plus simple expression : « bonjour », 

« merci », votre signature devra etre electroniquement correcte en incluant un lien 
avec votre site internet. 

Motivez votre envoi de fa£on personnalisee pour que cela ne soit pas qu’une simple 
publicite. 


Inutile done de faire des mailing en nombre sur Internet car ce spamming est mal 
vu; il vaut mieux faire quelques envois personnalises. Les entreprises se premunissent 
de plus en plus contre le spamming : 

- d’abord avec des logiciels « fibres » qui reperent et ecartent les e-mails de prospec- 
tion par des mots cles ; 

- ensuite en s’inscrivant sur des listes d’exclusion sur le modele de la liste Robinson 
de la Federation des entreprises de vente a distance ; 

- enfrn par des recours juridiques puisqu’il est strictement illegal de collecter des 
adresses e-mails pour envoyer des messages publicitaires; il s’agit de donnees person- 
nelles protegees par la CNIL (Commission nationale de Finformatique et des 
libertes). 

• Le marketing mobile 

Un nouveau canal se dessine, le marketing mobile ou l’on obtient encore (pour 
combien de temps ?) des taux proches de 1 00 % d’ouvreurs et des taux de clic a deux 
chiffres 1 . Les annees a venir verront le decollage du marketing mobile avec la sophis- 


1 . Source : Benchmark Group-seminaire marketing mobile, octobre 2007. 
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tication toujours plus grande des telephones mobiles et le developpement de sites 
internet mobile en tecbnologie Wap qui permettront de toucher encore plus sure- 
ment les mobinautes. 

• L’ordinateur portable 

Pour certains, prospecter a trois est vite devenu une realite : le vendeur, le prospect, 
et Fordinateur portable. 

Fini les documentations qui encombrent le coffre de la voiture; oublie les cahiers 
de prospection ou encore les reporting d’activite sur papier, grace a l’ordinateur 
portable qui apporte une solution a toutes ces preoccupations de vendeurs nomades. 

Exemple 

Dans la publicite, les commerciaux de TF1 ont ainsi gagne en efficacite. Ils raccour- 
cissent le cycle de vente en montrant des sequences video a leurs annonceurs avec les 
graphiques d’ audience en simultane. 

■w Ce qui se voit se vend, et ce qui se vend doit se voir. 

Telle pourrait etre la devise des grands groupes qui s’adressent a la grande distri- 
bution. Simuler des lineaires, des assortiments produits est devenu possible grace a 
Fordinateur portable. 

Exemples 

En Belgique, Philip Morris a augmente la rentabilite de ses ventes dans les stations servi- 
ces. La concurrence etait vive et, par habitude, les revendeurs mettaient les paquets de 
Marlboro sous le comptoir a portee de la main, de sorte qu’il n y avait plus de visibilite 
de la marque en rayon. Le groupe decida de reagir en proposant une meilleure rentabi- 
lite avec un assortiment restreint. Grace a des simulations sur ordinateur, la distribution 
traditionnelle a su appliquer les methodes de la grande distribution et les paquets de 
Marlboro se sont retrouves au meilleur emplacement du rayon. 

Une PME specialist dans la publicite par l’objet propose a ses prospects de realiser 
des montres personnalisees avec le logo de Fentreprise. Le prospect se laisse prendre au 
jeu, il essaie, modifie, choisit et affine son cahier des charges. Une fois toutes les 
donnees selectionnees, le resultat final est visualise a l’ecran, tandis qu’un bon de 
commande est imprime et en meme temps transmis a l’usine, via un modem. 

La connexion a distance est une cle de succes pour faire vivre la prospection : 
modifications, nouveaux tarifs, logiciels de simulation sont autant d’atouts qui 
permettent au vendeur de se focaliser sur le prospect et Facte de vente, plutot que de 
consacrer son energie a memoriser des caracteristiques produits. 
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La convivialite et Fergonomie de telles applications sont essentielles car, si l’ordi- 
nateur fascine, il n’en demeure pas moins un outil d’aide a la vente, au service du 
vendeur et de son prospect. 

V Faire venir les prospects 

• Internet 

Nouvel eldorado dans la conquete des clients, la vitrine mondiale ouverte 24 heures 
sur 24 constitue aussi un nouveau canal de distribution : la vente sans vendeur, a 
distance. Avoir un site sur le Web ne s’improvise pas. En effet, trop d’entreprises 
confondent site et plaquette de presentation electronique. Si le site ne vit pas, les 
connexions seront rares. II est conseille de jouer Finteractivite, de questionner 
l’internaute, ce prospect invisible mais reel : donnons-lui de Finformation et deman- 
dons-lui son avis. Chaque contact est une occasion de mieux le connaitre : ses heures 
de connexion, comment il a connu le site, ses coordonnees, ses attentes... 

Avoir un site est aujourd’hui un passage oblige qui a permis a certaines petites 
entreprises de prendre le pas sur leurs concurrents. Un site peut aussi integrer le paie- 
ment securise pour assurer un acte de vente complet. 

Exemples 

Au debut de Fere internet, Aquarelle a cree le metier de « fleuriste on line » et il s’est 
progressivement impose en France devant le geant Interflora. Opiocolor, dernier cera- 
miste fran^ais, a survecu grace a Internet en s’adressant a une clientele mondiale. 
Fromages de France a reussi Fexploit d’ exporter ses produits aux Etats-Unis grace a ce 
media « sans odeur et sans saveur ». Enfin, Amazon.com a democratise la culture 
mondiale en proposant disques et ouvrages au monde entier sans aucun point de 
| vente reel. 

Aujourd’hui la guerre du referencement naturel pour apparaitre en premiere page 
ou seconde page des recherches par mots cles sur les moteurs de recherche est enga- 
gee et de nombreux specialistes ont pris ce creneau. Ce qui revient souvent moins 
cher que de faire du referencement payant de type Google ads. 

• Les salons professionnels 

Vendre sa difference, montrer son savoir-faire, rencontrer ses clients mais aussi ses 
concurrents, tout cela en meme temps, telle est la vocation des salons professionnels. 
Hier peu nombreux et generalistes, les salons se sont multiplies et segmentes. De 
plus en plus, c’est le salon qui est devenu Fevenement, et non plus les exposants qui 
Faniment. 
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Exemples 

I « Apple Expo » est devenu un lieu culte pour les clients comme pour les prospects de 
la firme californienne de meme que le Festival de Cannes, vole la vedette a ses expo- 
sants : les producteurs des majors compagnies hollywoodiennes. Aujourd’hui Apple 
est alle plus loin encore avec son concept d’ Apple Store, une boutique geante qui 
devient un salon permanent pour la marque et un succes retentissant des son ouver- 
ture a New York, Chicago ou Londres. 

De telles manifestations ne s’improvisent pas : logistique, invitations, relances, 
animations, campagnes marketing, suivi des contacts augmentent considerablement le 
budget. Devant l’abondance des manifestations et des societes presentes, les prospects 
selectionnent precisement les evenements pour faire leur marche : s’informer, rencon- 
trer de nouveaux fournisseurs; ils ciblent precisement leurs visites. Aussi, a defaut de 
faire de gros investissements en creant Fevenement sur le salon par une manifestation 
particuliere ou un beau stand bien situe, on ne peut de toute faijon pas faire Feconomie 
d’un investissement en amont pour etre sur de faire venir des visiteurs (campagnes 
d’information prealables a ses prospects, offre ciblee pendant le salon, etc.). 


j Quelques conseils pour bien reussir votre salon | 

Selectionnez votre salon : pour exposer, pour prospecter, ou pour vendre ? 

Etudiez les emplacements pour choisir votre stand. 

Mobilisez Fentreprise autour de Fevenement. 

Portez les invitations aux clients et prospects importants. 

Etablissez un retro-planning des relances (1 mois, 15 jours, 7 jours, 1 jour avant 
Fevenement). 

Personnalisez Faccueil, faites des demonstrations, maximisez les contacts. 

Planifiez des plages pour gerer les imprevus (retard d’un client. . .). 

Animez les permanents du salon : briefing, debriefing, challenge, etc. 
Informez-vous sur vos concurrents : quoi de neuf ? 

Assurez un suivi et relancez : qui est venu ? qui n’est pas venu ? 


| 

i 




Trois erreurs a eviter 


Envoyer les invitations sans relancer. 

Ne pas accueillir ses propres clients/prospects. 
Ne pas exploiter les fiches contacts du salon. 
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Enfin n’oublions pas qu’il existe une autre maniere de faire un salon. Sans exposer 
soi-meme, on peut trouver la Foccasion ideale de prospecter dans un meme secteur 
d’activite en peu de temps. 

• Les reunions prospects 

Cette methode, utilisee par les professionnels de la vente directe, a ete reactualisee 
grace au developpement des metiers de services. 

Exemple 

Dans les annees 1950, Tupperware a revolutionne la prospection et la communica- 
tion. Ses campagnes de publicite ne suffisaient pas a imposer ses produits tres inno- 
vants a Fepoque. Aussi la firme decida d’informer les consommateurs chez eux. Au 
depart, c’est le ton feministe qui etait le pretexte a ses reunions, tandis qu’ensuite le 
consumerisme et le droit a l’information ont legitime cette demarche. 

Creer du lien social, respecter un plan d’entretien bien structure, montrer le produit, 
instaurer un dialogue direct avec le prospect. C’est un feuilleton bien rode, tel un 
clip en direct, dont le prospect est le spectateur puis l’acteur privilegie. Les ambassa- 
drices de la marque sont de veritables chefs d’orchestre car de telles reunions peuvent 
permettre d’atteindre plusieurs objectifs : vendre, creer un reseau de distribution, 
recruter de nouvelles ambassadrices ! 

Aujourd’hui, le prospect cherche toujours a s’informer mais en ay ant la possibility 
de dialogues de tester voire d’echanger avec des confreres en petit comite. 

Exemples 

Ainsi la Societe des Bains de Mer (Monaco) a utilise cette technique pour positionner 
son centre de thalassotherapie, tres haut de gamme, face a ses concurrents de la facade 
adantique. Apres un ciblage minutieux, mais atypique (Fentreprise avait selectionne les 
entreprises equipees d’ordinateurs possedant un CD-Rom, ce qui etait tres rare a 
Fepoque, et signe de prosperite et d’orgueil), 600 prospects furent invites a venir profiter 
du centre sur une journee, en milieu de semaine. Grace a ses fameux « jeudi », la SBM 
a reussi a convaincre 100 nouveaux clients, ce qui constitue un tres bon taux de succes. 
Dans un autre domaine, Cycleurope, leader europeen du cycle, a innove grace a de 
telles reunions. Jadis, les animateurs regionaux presentaient leurs nouveaux produits 
en allant quotidiennement rencontrer chaque distributeur traditionnel. Le poids des 
habitudes, la mise sur le marche trop longue, Finformation pas disponible au bon 
moment, tout contribuait a l’echec alors que la firme avait besoin de retrouver la 
confiance de son reseau de distribution, inquiet de l’essor de la grande distribution. 
La decision fut prise de mobiliser tous les distributeurs - exclusifs et non exclusifs - 
sur une journee. Le lundi, jour de fermeture fut volontairement choisi pour tester 
Fengagement des distributeurs envers le fabricant des cycles Peugeot. 
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Une preparation minutieuse de la reunion, une formation intensive, une coordina- 
tion entre les equipes marketing, de la production et celles du terrain ont permis a 
Cycleurope de realiser en une seule journee un chiffre d’affaires equivalent a 6 semai- 
nes ! La reunion mettait tout d’abord en evidence l’observation du marche et les 
conclusions de Cycleurope. Ensuite le recensement des besoins du marche etait 
traduit en caracteristiques produits. Une pause etait organisee pour permettre un 
dialogue avec les distributeurs. Puis les nouveaux produits etaient alors devoiles avec 
les arguments pour resister a la grande distribution et seduire le consommateur a une 
epoque ou le retour aux valeurs rehabilitait le velo comme moyen de locomotion 
ecologique. Essai des nouveaux modeles et signatures de contrats servaient de conclu- 
sion a cette reunion dont les trois temps forts etaient simples et efficaces : 

• Que veut le marche et que fait Cycleurope ? 

• Comment imposer la nouvelle gamme de cycles ? 

• Combien de cycles voulez-vous pour votre point de vente ? 

Enfin, les metiers du conseil, formation, publicite, fiscalite... ont recours a de 
telles pratiques depuis longtemps car les professions liberales ont compris la logique 
qui consiste a se constituer des reseaux relationnels. Petits dejeuners, dejeuners- 
debats, rencontres professionnelles sont autant d’opportunites d’interpeller les pros- 
pects sur un theme majeur et le fait de payer ne les fait pas reculer. . . En revanche, 
souvent cela credibilise davantage l’intervention. II convient tout de meme de proposer 
un theme porteur, soit lie a l’actualite, soit en decalage avec les idees revues. Ainsi un 
cabinet de formation n’a pas hesite a interpeller ses prospects sur le theme « la forma- 
tion sert-elle encore a quelque chose ? ». Dans un pareil cas, on se doit d’etre a la 
hauteur et d’apporter des reponses concretes sans eluder les responsabilites. 


i 
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Quelques conseils pour bien reussir votre reunion prospects 


Selectionnez une cible homogene : meme metier, memes preoccupations. 
Choisissez un theme fort et actuel pour reunir les prospects. 

Mobilisez l’entreprise autour de l’evenement. 

Preparez vos messages cles et les reponses aux questions les plus frequentes des 
participants. 

Formez les intervenants a la prise de parole en public ou utilisez des professionnels. 
Limitez la duree de la reunion a 2 heures maximum. 

Prevoyez une pause pour permettre le dialogue avec les prospects. 

Invitez vos meilleurs clients et faites-les temoigner. 

Impliquez le prospect : test produit, bon de commande. 

Assurez un suivi : prise de rendez-vous, propositions, etc. 
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Trois 


erreurs a eviter 


Improviser, cela fera perdre du temps a tout le monde. 

Negliger la logistique car le prospect se souviendra du « detail qui tue ». 

Faire un banal expose quand les prospects attendent des preuves de votre savoir- 
faire. 


• Les operations VIP 

Cette technique est tres courante dans certains secteurs d’activite haut de gamme. 
Plus que la quantite de contacts, c’est le prestige et Fimpact qui sont recherches. 
Lieux prestigieux, voyages, congres, invitation privee constituent les ingredients 
d’une reunion VIP, avec des prospects tries sur le volet. 

Veritable operation de seduction, elle nest efficace que si elle surprend veritable- 
ment l’interlocuteur. C’est le defaut que l’on peut trouver lorsque cela est devenu 
coutumier et habituel dans une profession. L’impact ne joue plus puisque cela 
devient quelque chose d’ acquis et de du. On vient presque plus pour rencontrer 
d’autres personnalites et se sentir dans un club que pour rencontrer l’entreprise invi- 
tante. Cela necessite aussi, bien sur, des moyens logistiques, une organisation sans 
faille et la necessite d’etre sur de faire plaisir. Un passionne de rugby se souviendra 
toujours de vous si vous avez ete le premier a l’inviter a un grand match inter- 
national. 


« Surfez » sur les gouts de vos interlocuteurs (sports, hobby, passion). 

Faites-leur plaisir. 

Assurez-vous que vous etes le premier a leur proposer. 

Etonnez-les. 

Soignez la logistique et le detail. 

Ne parlez pas de business. 

Integrez des collaborateurs de votre entreprise non commerciaux mais qui parta- 
gent les memes passions que vos prospects. 



Quelques conseils pour vos operations VIP 
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Trois erreurs a eviter 


Se comporter en « vendeur » alors que c’est une operation d’entretien de la relation. 
Chaque chose en son temps. 

Favoriser la quantite, plus que la qualite. 

Etre absent (pas d’accueil, pas de signaletique, pas de cadeau a votre logo), le pros- 
pect oublie qui l’a invite. 


>- S’inviter chez les prospects 
• Le cheval de Troie 

II s’agit de se donner les moyens de rentrer d’abord chez le client avant de realiser sa 
vente ou sa vraie vente. Selon l’adage bien connu que les bonnes affaires se font chez 
le client, il est souvent astucieux de freiner sa gourmandise pour se donner les 
moyens de realiser sa vente une fois rentre chez le client. Les grands cabinets de 
conseil et d’organisation sont des orfevres de ce type de vente : diagnostic gratuit ou 
premiere mission tres acceptable sont autant d’opportunites pour rentrer au coeur 
des problematiques et des vrais enjeux de business chez le prospect. 

De meme dans la vente de produits, une machine en test, en pret gratuit, en 
demonstration longue duree tels qu’on les pratique dans la bureautique ou les distri- 
buteurs automatiques sont des moyens tres efficaces pour prendre des parts de 
marche. En effet, comment refuser un produit ou un service que l’on vous donne ? 
Ensuite comment renier quelque chose qui fonctionne ? Enfin, meme si l’on n’est 
M pas tout a fait satisfait, comment renier sa premiere decision ? Deux phenomenes 
? psychologiques expliquent l’efficacite de cette methode. 

2 Le premier repose sur le sentiment de reciprocity On se sent redevable envers quelqu’un 

J qui nous veut du bien ou qui nous offre quelque chose. On est done enclin dans un 
| deuxieme temps a accepter la vente definitive. 

« La seconde repose sur le phenomene de la « depense gdchee ». L’esprit humain deteste 
§ fournir un effort pour rien. On accepte mal l’idee d’ avoir passe du temps avec un 
|. fournisseur, d’ avoir accepte l’idee de tester ou de demarrer une collaboration qu’on 
8 pensait peu engageante au depart, pour finalement renoncer. Revenir sur son choix 
apparait alors comme un signe de manque de coherence intellectuelle. Combien 
d’utilisateurs de telephones portables, prealablement reticents a l’outil, ont d’abord 
tj prefere utiliser une carte prepayee (pas d’engagement sur le long terme, sentiment de 
§ maitriser leur choix) avant de craquer definitivement pour un abonnement classique 
@ longue duree plus economique mais aussi plus contraignant. 
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• Le seminaire inverse 

Le seminaire inverse est une autre fa$on de s’inviter chez le client. Inviter par exem- 
ple dififerents interlocuteurs d’un grand client a venir parler de leur secteur d’activite 
et leur entreprise, de leurs attentes vis-a-vis des fournisseurs comme vous est une 
fa$on de les flatter tout en recueillant l’information necessaire pour mieux adapter 
votre offre. C’est l’operation VIP dont le client est le heros. 

Mais il existe aussi d’autres variantes plus eprouvees de la technique du Cheval de 
Troie qui peuvent revenir a la mode. 

• Les variantes du cheval de Troie 

Tout d’abord la technique du colis est une technique simple et efficace utilisee dans la 
VPC (vente par correspondance). En nouant des partenariats entre elles sur les 
segments de clients qu’elles adressent en commun, les societes de VPC ont deve- 
loppe une technique tres rentable de prospection. Lorsque vous recevez le colis de la 
societe A que vous avez achete, vous recevez en meme temps avec la facture une 
publicite avec une promotion supplemental pour acheter a la societe B. Les socie- 
tes peuvent ainsi mutualiser les couts et surtout avoir des fichiers extremement 
fiables et tres cibles. Quand la societe B livre ses clients, c’est alors A qui en profite. 
On peut imaginer que les societes qui consacrent deja en moyenne 7,5 % de leur 
chiffre d’affaires a la fonction commerciale seront de plus en plus pointilleuses sur la 
rentabilite economique de leurs actions commerciales. II ne serait done pas surpre- 
nant de voir ces techniques de mutualisation se developper aussi en B to B. 

Exemple 

Ultra Vantages, une jeune PME offrant des services aux comites d’ entreprise, s’ est 
developpee en faisant porter son offre par les Tickets Restaurant et la banque CIC, 
accedant immediatement a une cible tres large. 

Une autre technique est aussi tout simplement la technique du catalogue. En 
investissant massivement sur le mailing avec un catalogue papier mettant en scene 
ses produits lorsqu’ils peuvent se vendre a distance, on rentabilise immediatement 
son mailing par des achats spontanes. Ceci peut se faire par exemple sur une partie 
de sa gamme ou des produits et generer du chiffre d’affaires immediat tout en gene- 
rant des appels de prospects pour d’autres produits sur mesure. Un bon ratio est alors 
de generer 3 € de vente immediate pour 1 € investi. 

Exemple 

Certaines societes meme petites comme Aventure Scientifique ont assure leur succes 
ainsi en proposant des sejours thematiques pour les enfants en vacances scolaires. Avec 
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I un beau catalogue que le client (et ses enfants) peut prendre le temps de feuilleter 
pour s’echapper. 

Mais ces techniques sont aussi applicables sur certains produits ou segments en B 
to B. Largement utilise pour les ventes de fournitures de bureau par exemple sur des 
achats recurrents, cette technique peut aussi se developper sur d’autres produits ou 
services tres « packages », pas forcement a faible valeur ajoutee ou faible marge. C’est 
le cas par exemple dans les fournitures industrielles et techniques, la formation. 

Un effort est necessaire pour que tout soit fait de fa^on vraiment professionnelle. 
Apres avoir connu les offres non differenciees (marketing de masse), le prospect est 
devenu mefiant face aux offres personnalisees. . . qui sont aussi adressees a son voisin. 
Comme l’affirme le dirigeant d’un grand groupe evenementiel : dans le Business to 
Consumer comment voulez-vous toucher la femme active de 30 ans dont les envies 
sont uniques si vous vous contentez de la qualifier de « menagere de moins de 50 ans » ? 
Quelle femme se reconnait ou se sent fiere de faire partie des menageres de moins de 
50 ans ? 

En reaction a cette globalisation puis a la segmentation anonyme des prospects, 
les individus ont developpe le reflexe communautaire. Le prospect veut desormais 
sortir de l’anonymat : il revendique ses valeurs, ses codes et choisit les membres de sa 
communaute. Partager ces valeurs (on parle d’ailleurs de marketing par les valeurs), 
apporter sa contribution a la communaute, donner avant de recevoir, telles sont les 
regies pour convaincre des prospects de mieux en mieux informes et refractaires au 
marketing de masse ou faussement differencie. Celui qui ne respecte pas les codes de 
la communaute prend le risque de ne pas l’integrer ou d’en etre exclus. 

Exemple 

L’Oreal l’a appris a ses depens en devenant le sponsor de Festival de Cannes. La 
premiere annee, le grand groupe est arrive avec sa puissance marketing et ses manne- 
quins, occupant le moindre espace publicitaire. Les majors du cinema ne disposaient 
meme plus d’ espace publicitaire pour faire la promotion des films. A etre trap visible 
sans avoir respecte la communaute du cinema, le groupe de cosmetique a provoque 
une reaction de rejet des medias pour beaucoup de millions investis. 

La deuxieme annee, L’Oreal a completement revu sa strategic en apportant son savoir- 
faire en guise de contribution a la communaute et en etant plus discret. Maquiller 
gratuitement les stars comme les anonymes pendant la duree du Festival de Cannes. 
Efficace, genereux, credible, beaucoup moins cher et surtout plus efficace. La commu- 
naute du cinema et les medias se sont fait les relais spontancs de leur partenaire. 

La force de la communaute, c’est le levier d’entramement ou encore le « marke- 
ting viral » car il suffit qu’un membre soit sincerement seduit par une offre pour qu’il 
relaie l’information aupres des differentes communautes auquel il appartient. 
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Dans la premiere partie de ce chapitre, nous avons mis en evidence un facteur cle 
de succes de la prospection : Forganisation et la gestion des priorites pour le commer- 
cial comme pour Fentreprise. En efFet, la prospection fait typiquement partie de ces 
taches qui sont souvent importantes mais non urgentes qu’il est done toujours possi- 
ble de remettre au lendemain. La force de certaines entreprises tres commerciales, 
ayant d’ailleurs souvent une reputation « d’ecole de vente », n’est pas tant de fabri- 
quer des vendeurs « geniaux » en competences commerciales, ce qui est l’image la 
plus repandue, mais plutot d’etre passees maitres pour encadrer, organiser et plani- 
fier avec rigueur une occupation du marche par leurs commerciaux. Seule une orga- 
nisation determinee permet de degager du temps pour la prospection. Une fois ses 
priorites de prospection bien etablies, les moyens d’actions choisis, le temps disponi- 
ble planifie, reste a passer a I’action ! C’est l’objet des pages suivantes, et nous allons 
immediatement nous concentrer sur ce qui ce qui est souvent un prealable, particu- 
lierement dans la vente aux entreprises : prendre des rendez-vous par telephone avec 
ses prospects. 


Prendre des rendez-vous de prospection par telephone 


La prise de rendez-vous telephonique est peut-etre Fexercice commercial le plus diffi- 
cile dans le metier de vente, en tout cas le plus ingrat. II faut une capacite a endurer 
Fechec tres importante puisque, par definition, les rejets, refus, absents, en reunion, 
etc. seront sans doute majoritaires. 

C’est un rituel, comme un voyage avec des etapes incontournables. Decouvrons 
ensemble ces cinq etapes pour mieux s’y preparer. 

Premiere etape : se preparer et qualifier avec patience 
V Se preparer 

On ne peut parler de prospection telephonique sans aborder des points essentiels 
d’organisation et de gestion du temps. Le telephone est un vrai metier et non un 
moyen de combler le temps entre deux dossiers. . . 

En effet, c’est un outil merveilleux pour augmenter sa capacite de contact. En 
cela, il est d’abord un outil quantitatif. Augmenter sa capacite a joindre ses interlo- 
cuteurs, c’est augmenter la possibility de leur parler et done d’ avoir des rendez-vous. 
La mecanique est brutale mais incontournable. 

■w Plus on passe d’appels, plus on a de rendez-vous ! 
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Parmi les lois d’efficacite personnelle, deux sont done importantes a appliquer 
pour se donner les meilleures chances de joindre le plus de personnes possibles dans 
un temps donne et ameliorer ainsi sa productivity. 

• Respecter la loi des sequences homogenes dite loi de Carlson 

Comme nous l’avons vu p. 29, quelle que soit Factivite, toute interruption dans une 
tache necessite une surconsommation de temps pour redemarrer la tache initiate. Le 
bon sens nous dit de « toujours finir ce qui est commence ». Par exemple reconsulter 
son fichier sur informatique entre chaque appel, se pencher sur un autre dossier, 
repondre a un appel, s’interrompre pour autre chose sont particulierement impro- 
ductifs au telephone. Et les occasions sont faciles a saisir car on cherche souvent 
inconsciemment une possibility justement d’arreter ou de fuir la prospection tele- 
phonique. L’energie pour se remettre a la tache sera considerable. Dans cette etape 
de preparation, on doit done veiller a : 

- etre isole ou sans possibility d’etre derange ; 

- avoir un bureau vide sans dossier important a portee de main sur lequel on risque 
de se jeter avec envie a la premiere difficulty. Sous ses yeux, un agenda et un fichier 
deja prepare ; 

- se donner un creneau horaire realiste : pour toute tache, Fattention decline et la 
productivity chute au-dela d’une heure et demie ou deux heures. II est vain et inef- 
ficace de projeter plus de deux heures de telephone. 

• Respecter la loi de Parkinson 

Le temps affecte a une tache se dilate jusqu’a occuper la totalite du temps disponible. 
Cette loi se verifie aussi avec Fespace. L’esprit humain a cette capacite tres naturelle 
a occuper ce qui Fentoure. C’est un peu comme lorsqu’on change de voiture ou de 
maison pour un modele plus vaste et qu’on realise tres rapidement que Fespace qui 
etait disponible est de nouveau plein. 

Au telephone il en va de meme. Si on a un fichier de 20 contacts et que Fon se dit 
que Fon va les appeler cet apres-midi, il nous faudra effectivement Fapres-midi pour 
les appeler. Entre nos appels, on va bien trouver d’autres activites a faire pour occu- 
per notre temps. Pourtant, objectivement, pour 20 appels une duree de 1 h 30 est 
suffisante si Fon est concentre et bien prepare a cela. Il est done important de deve- 
lopper une culture du « capital temps » pour affecter exactement le temps necessaire 
au nombre d’ appels prevu. Il s’agit done de veiller a : 

- sc fixer un objectif quantitatif precis : nombre de rendez-vous ou d’ appels a effec- 
tuer dans un temps realiste ; 

- selectionner un creneau horaire adapte : grouper les appels sur une session, en fonc- 
tion de ceux que Fon appelle. Si Fon veut appeler des directeurs generaux, il est 
sans doute preferable de les appeler pendant une heure un lundi entre 7 h 45 et 
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8 h 45 quand ils preparent leur semaine ou un soir entre 17 h et 19 h. D’une 
fa^on generate, il faut eviter le « ventre mou » en milieu de matinee et milieu 
d’apres-midi oil la plupart des interlocuteurs en entreprise sont occupes. Et cela 
nous obligera a de multiples rappels ; 

- choisir I’objectifprioritaire de sa session d’appels : prendre rendez-vous ou qualifier 
son fichier ? Une erreur frequente consiste a appeler sans connaitre le nom de 
Finterlocuteur precisement (ce qui provoquera un barrage plus fort de la part de 
Fassistante), puis a discuter avec son interlocuteur pour valider Finteret pour nous 
de le rencontrer. On peut alors deriver et passer une demi-heure avec un prospect 
charmant pour qu’il nous explique qu’il n’y a aucun business a faire chez lui avant 
cinq ans. 

V Qualifier avec patience : une etape cle 

La cle de la reussite d’une session telephonique, ce sont les rendez-vous que l’on 
obtient, c’est-a-dire le resultat. En ayant rapidement ses premiers rendez-vous, on 
renforce sa motivation. Done pour les obtenir rapidement, mieux vaut utiliser un 
fichier « qualifie ». 

Un fichier qualifie est un fichier qui contient, au minimum, le nom et le prenom 
de Finterlocuteur. Toutes les experiences de telemarketing montrent une producti- 
vity superieure de 20 % avec simplement ces informations car les barrages interme- 
diaires sont alors moins forts car cela laisse penser que Fon connait deja la personne. 

Un fichier qualifie, e’est aussi un fichier pour lequel on a valide auparavant un 
minimum de criteres qui nous laissent penser que notre probability d’interesser 
notre interlocuteur est correcte. 

Exemple 

Un vendeur de voiture qui appelle un client qui a achete sa nouvelle berline il y a trois 
mois a une chance faible d’ obtenir un rendez-vous malgre toutes les techniques qu’il 
I pourra deployer. 

Trop souvent, le seul critere retenu est celui du « potentiel ». On selectionne tel 
fichier et on cible les entreprises de plus de 50 salaries, ou plus de 10 M€, ou plus de 
3 sites, etc. Mais cela ne nous donne en rien des criteres de probability et le risque est 
grand de s’epuiser rapidement sur ce type de cible. 

Nous avons deja aborde les differentes methodes d’approche des prospects. Elies 
peuvent permettre justement de mieux qualifier cette « probability » d’interesser son 
prospect et reciproquement. 

Un retour mailing, des visiteurs sur un salon, une connexion sur son site internet, 
une rencontre lors d’une reunion sont autant d’opportunites ponctuelles pour quali- 
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fier son prospect. La qualification par telephone a Favantage de pouvoir etre menee 
quotidiennement sans attendre un evenement exterieur ou un budget specifique. 


j Criteres de probability a rechercher | 

L’ existence d’un projet. 

Les insatisfactions exprimees ouvertement. 

La presence, ou la non-presence, de concurrents (on sait que tel concurrent est 
positionne entree de marche, un client qui travaille deja avec lui sera peu sensible a 
nos solutions plus qualitatives; ou au contraire la presence de tel concurrent qui 
nous reussit bien ou qui est en difficulte). 

La date du dernier achat similaire quand on propose des solutions de renouvelle- 
ment. 

La validation du potentiel reel. 

La presence chez le prospect de solutions ou d’equipements qui rendent la propo- 
sition pertinente ou discriminante (savoir que tel prospect utilise du Mac alors que 
l’on propose des solutions PC incompatibles, ou savoir que tel industriel utilise tel 
precede chimique et qu’une nouvelle loi sur la qualite de Fair l’obligera bientot a 
s’equiper d’equipements de controle que Fon fabrique). 

Et vos propres criteres a etablir en analysant mieux vos clients actuels. 


• Une methode efficace : le questionnaire de qualification par telephone 

II est tres important de ne pas se tromper d’objectif au telephone afin, comme nous 
Favons vu, d’etre le plus productif possible. Une excellente methode, appliquee avec 
succes dans des entreprises qui utilisent beaucoup la prospection telephonique, 
consiste a appeler d’abord ses prospects pour les qualifier puis a appeler ensuite pour 
§ une prise de rendez-vous uniquement les prospects qualifies « chauds » et « tiedes ». 
s En moyenne, on constate que cette methode permet d’eliminer d’entree environ la 
moitie des cibles initiales, c’est-a-dire des prospects sur lesquels on juge ses chances 
| tres faibles ou nulles. 

§ Avoir un questionnaire preetabli permet d’aller plus vite sous forme de questions 
reponses sans rentrer dans une discussion de vente, et d’etre sur aussi de ne rien 
§ oublier. 

Ce questionnaire apparait alors pour le sonde comme une enquete type sans objet 
de vente. On peut tres bien faire ce questionnaire en se presentant sous Fidentite de 
son entreprise en service marketing pour une etude de marche. La demarche est 
§ encore favorisee si son entreprise est a forte renommee ou dans des metiers techni- 
@ ques ou de conseil. 
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• Quels sont les objectifs ? 

II s’agit de qualifier, d’obtenir le nom et prenom de Finterlocuteur decideur, sa fonc- 
tion, les criteres cles (concurrent en place, projet, insatisfactions. . .), mais aussi d’etre 
productif sans perdre de temps. On se contente d’un seul objectif a la fois, qualifier 
sa cible, et on s’y tient. 

• Comment faire ? 

En batissant un questionnaire de 5 a 6 questions avec des reponses a choix multiples 
qui permettent des reponses precises et evitent de rentrer dans la discussion avec le 
prospect. Un bon questionnaire dure en moyenne 5 minutes. L’objectif n’est pas de 
vendre, il n’est pas de prendre rendez-vous, mais simplement de s’ assurer d’un mini- 
mum de criteres de reussite en qualifiant le plus vite possible. On recueille des infor- 
mations rapidement sans chercher a creer un relationnel. Au contraire, plus le 
questionnaire est debite, plus cela le rend credible. 

• Comment etre sur que le prospect reponde ? 

La prise de contact s’effectue comme un sondage ou questionnaire : 

« j’ai simplement cinq questions a vous poser, vous allez sans doute pouvoir m’aider. . . » 
et enchainer immediatement sans attendre de reponse sur : 

| « la premiere question est. . . ». 

• Comment enchainer les questions ? 

La premiere question doit etre facile et innocente pour faciliter la reponse et l’enga- 
gement de Finterlocuteur. Et quand le prospect a commence a repondre, il lui est 
difficile de ne pas aller au bout : 

« Votre societe est-elle une societe de : + de 200 salaries ou - de 200 salaries ? » 

• Puis les questions deviennent de plus en plus precises et valident nos criteres de 
probability. 

• Comment terminer ? 

En remerciant son interlocuteur (!) et en lui demandant precisement son nom et 
prenom qui est Fun de nos objectifs importants. 
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• Quand rappeler pour prendre le rendez-vous ? 

On peut sous-traiter ce questionnaire a une societe externe ou s’echanger les fichiers 
a l’interieur de Pequipe. Pierre qualifie le fichier de Paul et inversement, puis de lais- 
ser quelques jours pour rappeler les prospects dans le but cette fois de prendre 
rendez-vous. 

— Cinq bonnes raisons pour qualifier par telephone 

avant de chercher a prendre rendez-vous avec des prospects 

Pour eviter d’appeler « dans le dur » des prospects qui, de toute fa£on, ne nous 
auraient pas accorde de rendez-vous ou chez qui nous aurions eu des barrages tres 
forts, voire desagreables. Un ratio moyen « dans le dur » est de 1 rendez-vous pour 
10 a 20 appels suivant les secteurs. Ce qui, avouez-le, est peu encourageant. 

Pour mieux « negocier » le passage des barrages et obtenir plus de resultats, ce qui est 
beaucoup plus motivant. Un ratio moyen sur un fichier qualifie est de 1 rendez- 
vous pour 3 a 5 appels. 

Pour mieux gerer son temps : aux heures du « ventre mou », on peut qualifier plutot 
que d’appeler pour des rendez-vous. Car meme si l’interlocuteur est occupe, son 
assistante pourra souvent repondre a notre questionnaire. De meme, les matins oil 
l’on n’a pas l’enthousiasme suffisant, mieux vaut commencer par de la qualifica- 
tion. Des les premieres cibles « chaudes » identifiees, le sourire reviendra. 

Parce que c’est moins difficile d’un point de vue emotif. Lorsqu’on se presente sous 
son identite et qu’on nous repond sechement « 5a ne nous interesse pas, n’insistez 
pas ! », c’est notre fierte qui est en jeu. Et rapidement, cela peut agir sur le moral. 
Au contraire, si l’on commence d’abord par se presenter sous une demarche marke- 
ting, meme si l’on nous traite sechement, ce n’est pas notre personne qui est en jeu. 

Et l’on vient tres rapidement de qualifier ce qu’on voulait : c’est un prospect diffi- 
cile d’acces, sur lequel il est inutile de s’acharner. 

Enfin (et surtout ?) pour s’assurer que les rendez-vous que nous obtiendrons ensuite 
chez ces cibles seront des rendez-vous a potentiel, et d’ eviter ainsi des rendez-vous 
inutiles. 


| Deuxieme etape : se presenter avec assurance 

-3 La prise de rendez-vous telephonique est un exercice difficile. II convient done des 
-v les premiers instants de montrer sa determination. La voix doit done degager beau- 
§ coup d’assurance, et ses propos de la directivite, signe d’autorite. Mais jamais 
@ d’agressivite. 
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« Bonjour je suis Pierre Durant, societe XX, je veux parler (ou je souhaite parler) a 
Thierry Dupont, s’il vous plait. » 

On est souvent d’abord accueilli a un standard et il s’agit uniquement de se 
presenter sobrement. Si Ton n’ecrit pas cette phrase simple, le plus probable est que 
Ton dira « je souhaiterais », un conditionnel qui nous trahit, ou « monsieur Dupont », 
un signe revelateur que l’on ne connait pas son interlocuteur, ou « je cherche a join- 
dre » qui montre deja qu’on a des difficultes. Ou encore on oubliera de se presenter. 
Ou autre chose encore. Aupres d’une assistante rompue aux appels qui sollicitent son 
patron, e’en est deja trop. 


# 


Une erreur a eviter : l’improvisation 


Nous ne connaissons qu’une seule methode pour ne pas retomber dans les travers 
habituels des formules maladroites : ecrire ce que Ton va dire. Ecrire son scenario 
mot pour mot est le meilleur moyen d’etre pertinent et direct. . . L’exercice est diffi- 
cile. Restons modestes et ecrivons. 


Le fait d’employer le prenom de l’interlocuteur n’a aucune importance tant que Ton a 
des intermediaires. Meme si Ton appelle le President d’une grande societe, tant que Ton 
est au standard ou avec des assistants, on peut l’appeler par son prenom et son nom. 

Si le fond est directif et la voix pleine d’assurance, il ne s’agit pas non plus d’agressi- 
vite. On peut dire cette phrase en souriant et avec politesse, en disant « s’il vous plait ». 

Les repondeurs telephoniques sont un cas particulier. Sous la pression des gains de 
productivity, de plus en plus d’entreprises reduisent le nombre d’assistantes et four- 
nissent aux membres de l’entreprise une ligne directe avec une boite vocale enregis- 
treuse. Une bonne faijon d’etre sur d’etre rappele est de kisser un message laconique 
sans citer le nom de sa societe : 

« Bonjour je suis Jean-Paul Durand, vous pouvez me rappeler au xxx. » 

La curiosite est un moteur fort pour rappeler, on ne sait jamais, e’est peut-etre un 
chasseur de tetes ! 

Troisieme etape : passer les barrages avec elegance 

Le standard transfere ensuite la communication a l’assistante du contact vise 1 . On 
repete alors exactement sa phrase de presentation ci-dessus. 


1. L’ experience montre que e’est plus souvent une assistante qu’un assistant mais les choses 
evoluent et ce n’est plus systematique. Par simplicity, nous parlerons d’ assistante. 
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A ce moment-la interview inevitablement une formule du type « c’est a quel sujet l ». 
Ce peut etre formule differemment comme « il est occupe, de quoi s’agit-il ? » ou un 
plus sophistique « puis-je vous demander l’objet de votre appel ? ». Peu importe la 
forme, c’est le « barrage secretaire » rituel, classique et pour lequel il n’y a aucune 
raison d’etre destabilise. Au contraire, c’est le moment de montrer encore plus 
d’assurance et de ne kisser se glisser aucune hesitation. On repond du tac au tac et 
pour cela nous vous proposons deux techniques. 

V Donner I’objet de son appel 

Il s’agit d’annoncer sobrement de fa^on directe la raison de son appel. L’important 
reside dans la rapidite de la reponse et l’assurance du ton de la voix. Cette technique 
est a utiliser de preference lorsqu’on a des informations cles au prealable : recom- 
mandation d’un tiers, projet en cours, etc., qui rendent evidentes notre demarche et 
que Ton tient a garder un contact personnalise avec l’assistante. 

V Donner un alibi technique 

On cherche a gagner du temps avec un jargon technique du metier. L’interet de cette 
technique est qu’elle permet aussi de rester tres poli et cordial avec l’assistante qui ne 
peut nous en vouloir par la suite. 

I Pour un fournisseur de solutions internet : 

• « C’est au sujet du protocole TCP IP. » 

Pour un banquier qui a des produits de placement : 

• « C’est au sujet des nouveaux warrants qui arrivent a echeance. » 

Pour un industriel qui vend des systemes de controle de pollution : 

• « C’est au sujet de la loi du 25 janvier 2004. » 

Souvent l’assistante n’osera pas demander de detail et proposera directement de 
joindre la personne. Celui-ci ou celle-ci va etre incite a prendre la communication 
par un melange de sentiments d’orgueil et de curiosite. Cette technique permet 
d’obtenir une reussite souvent proche de 100 %. Mais il convient de prendre deux 
precautions au prealable. 

Prevoir une reponse explicite a donner a I’assistante au cos ou elle demande des preci- 
sions. On prend alors un ton tres comprehensif pour lui expliquer serieusement de 
quoi il s’agit, mais toujours avec un vocabulaire assez sophistique. 

• « Oui, excusez-moi, c’est plus simplement au sujet de solutions intranet en fait qui 
utilisent un protocole que Ton appelle IP en passant par le reseau telephonique RTC 
et qui permettent de trouver des solutions innovantes en matiere de couplage tele- 
phone et informatique par exemple pour votre centre d’appels. » 
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• « Oui bien sur; c’est au sujet en fait de solutions de placements financiers tres 
sophistiquees que l’on appelle les warrants et qui vous permettent d’ avoir acces a leur 
rendement exceptionnel par rapport aux obligations convertibles. » 

• « Oui, vous savez sans doute que la loi du 25 janvier 2004 oblige les industriels tels 
que vous a controler finement leurs rejets toxiques dans 1’ atmosphere et que les contro- 
les de la Drire vont etre de plus en plus frequents. » 

Prevoir une accroche coherente lorsque Ton aura l’interlocuteur vise pour faire le 
lien avec le mot cle utilise. Notre accroche devra reprendre les mots cles utilises dans 
l’alibi technique a la secretaire. 

• « Comme vous le savez, les solutions intranet en protocole IP permettent un gain de 
temps et d’ economic en rapprochant telephone et informatique, ce qui pour vous. . . » 

• « Nous avons des fonds equilibres de gestion qui permettent de gerer votre tresore- 
rie d’une fa$on dynamique, notamment a travers les warrants qui permettent. . . » 

• « Comme vous devez le savoir, la loi du 25 janvier 1994 vous contraint a des contro- 
les pointus et nous avons des solutions. . . » 

Ces deux techniques sont assez sobres et Ton obtient de tres bons resultats. II peut 
cependant arriver des cas plus difficiles. Un prospect qui fuit, une proposition qui 
reste sans reponse malgre des appels repetes et de multiples messages. Ou bien alors 
un prospect particulierement ferme avec une assistante intraitable. Quelques techni- 
ques plus risquees permettent de « passer ». Apres tout, que risque-t-on ? Un « non » 
de la part d’un prospect avec qui on ne travaille pas ? A chacun d’evaluer les risques, 
mais ces techniques ne sont a utiliser qu’en dernier ressort et surtout pas si Ton gere 
un portefeuille tres limite de prospects. 

V Quelques autres techniques pour passer les barrages dans les cas desesperes 
• L’autorite 

Avec cette technique, ce n’est plus d’ assurance mais vraiment d’autorite dont il s’agit. 

Poser ses pieds sur le bureau et appeler sans decrocher en parlant a travers l’ampli- 
ficateur puis demander d’une voix ferme « Dupont pour Durand s’il vous plait ». 

Si Fassistante ose demander a quel sujet, ne pas repondre. Feuilleter quelques docu- 
ments devant Famplificateur puis se pencher en repetant « oui, vous me passez 
Durand ». On joue au grand businessman. Cette technique est souvent tres efficace 
mais il ne faut plus rien demander a Fassistante par la suite. . . 

Dans le style autoritaire, les variations sont infinies : « Bonjour Stephane Lefranc 
pour Henri Dupont, je ne quitte pas merci » ou encore plus laconique « Durand s’il 
vous plait ». « De la part ? », « Dites-lui Dupont D-U-P-O-N-T ». 
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• La candeur 

C’est un peu le contraire, il s’agit cette fois de prendre un ton un peu emprunte et 
reverencieux. On cherche a s’acquerir les graces de l’assistante. 

On ne repond pas aux questions « c’est a quel sujet ? », « ah il n’est pas la peut- 
etre, quand me conseillez-vous de le rappeler ? » puis si Fassistante insiste : 

I « Oui je sais bien vous faites votre travail, vous cherchez a proteger votre Directeur. Je 
comprends tout a fait mais moi aussi mon patron me demande des comptes et il me 
demandera de rappeler encore et encore jusqu’au moment oil je pourrais lui parler. . . 
Quand me conseillez-vous de l’appeler ? ». 

• La surenchere 

II s’agit de s’adresser d’abord aux plus hautes spheres de l’entreprise, pour redescen- 
dre et atterrir ensuite au bon niveau. Par exemple, il faut commencer par appeler en 
demandant le PDG de la societe. Nous tombons alors inevitablement sur son assis- 
tante. Souvent elle se presente par son nom, qu’il faut noter immediatement, ou lui 
demander sinon, puis expliquer l’objet de son appel. Rapidement et parfois seche- 
ment, Fassistante nous signifie que nous nous adressons au mauvais interlocuteur et 
qu’il faut voir cela avec Monsieur ou Madame X. A ce moment-la, vous vous excusez 
platement d’ avoir un fichier si mal renseigne. La voix est maintenant ouverte pour 
appeler ensuite le bon interlocuteur. Lorsque son assistante nous demande « c’est a 
quel sujet ? » nous repondons alors simplement : « c’est de la part de Madame la 
secretaire du Directeur. . . qui m’a conseille de me mettre en rapport avec. . . ». Si elle 
insiste pour en savoir plus (ce qui est tres rare), repeter sobrement « Madame la 
secretaire du Directeur. . . m’a demande de prendre contact avec monsieur X ». Il 
s’agit ainsi de jouer sur l’influence interne d’une secretaire de direction. Si quelqu’un 
nous appelle de la part de Fassistante du PDG. . ., dans le doute, rares sont ceux qui 
ne prennent pas le coup de fil. 

• L’avis personnel 

Cette technique consiste cette fois a sollicker l’avis personnel de son interlocuteur 
sur un sujet precis; ceci ecarte automatiquement Fassistante. C’est une methode 
assez « passe-partout » qui donne de bons resultats. 

Attention il ne s’agit pas de dire « c’est personnel », ce qui est beaucoup plus dange- 
reux car l’interlocuteur peut craindre une mauvaise nouvelle d’ordre prive et nous 
deconseillons fortement cette technique. 

Contre-exemple 

I Un des auteurs s’est fait recemment demarcher pour acheter de l’espace publicitaire dans 
une publication proposee par les pompiers. Ainsi, son assistante l’appela en urgence sur 
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son portable pour lui dire : « les pompiers ont appele, ils ont dit que c’etait person- 
I nel... ». 

Nous vous laissons imaginer la reaction quand nous avons compris que c’etait pour 
nous vendre quelque chose, apres avoir pense au pire. Inutile de dire que la technique 
du « c’est personnel » a ete efficace. . . pour se faire envoyer sur les roses. 

"S’ L’objectifn’est pas seulement de passer la secretaire mais bien de prendre rendez-vous pour 
vendre. 

Si vous etes tres joueur vous pouvez aussi tenter : « c’est pour lui annoncer une 
naissance » puis « Bonjour Monsieur ou Madame je vous appelle pour vous annon- 
cer la naissance de notre nouvelle gamme de solution XX. ». Cela marche mieux si 
l’interlocuteur est de bonne humeur et surtout si votre ton est egalement detendu. 

• La communication qui passe mal 

Plutot que de dire « c’est personnel », il est possible de feindre aupres de l’assistante une 
relation intime ou personnelle avec l’interlocuteur, mais sans jamais lui dire bien sur. 

Premier appel : 

- « Alio ! Jean- Paul ? Alio ! ? » 

- « Alio ! Bonjour Monsieur, qui etes-vous ? » 

- « Alio ! Stephane, mince, j’entends rien avec ce telephone... Je raccroche et je te 
rappelle ! » 

Deuxieme appel (10 secondes plus tard) 

- « Alio ! ? Bonjour Madame, je suis Pierre Durand pour Stephane, Stephane Lefranc, 
s’il vous plait ». 

• La seduction 

Une femme appelle un homme ou vice versa. 

• « Alio ! Isabelle Dupont pour Stephane (silence) . . . Lefranc s’il vous plait » (voix 
I suave). 

I • « C’est a quel sujet ? » 

• « Dites-lui Isabelle (silence). Isabelle Dupont » (voix tres suave). 

Technique efficace mais qui peut attirer bien des ennuis a votre interlocuteur ! 

• L’erreur 

Lorsque vous n’avez pas le numero direct de votre interlocuteur, alors il est possible 
de tenter la strategic suivante. Il s’agit d’appeler le soir quand les assistantes sont 
parties en changeant les deux derniers chiffres du numero de telephone du standard 
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(beaucoup d’entreprises equipees de standards sophistiques ont des numeros qui se 
suivent : 6011, 6012, 6013...)- Il est bien rare de ne pas tomber sur un salarie zele 
penche sur ses dossiers. 

- « Alio ! Stephane Lefranc ? » 

- « Ah non. Vous faites erreur. » 

- « Non, encore ! Cela fait trois fois qu’on m’oriente mal. Je vais finir par aller voir 
ailleurs. Ce n’est pas possible (silence). 

Soit la personne qui a decroche vous le donne spontanement, soit vous changez de 
ton et le lui demandez. 

- « Je suis desole, vous n’y etes absolument pour rien. Mais comme cela fait deja 
plusieurs fois qu’on n arrive pas a se joindre. . . Pouvez-vous me confirmer son numero 
de ligne directe s’il vous plait ? ». 

En appelant tard, les chances sont tres fortes de tomber sur quelqu’un dont le 
travail n’est pas de faire ecran et il nous donnera, souvent bien volontiers, le numero 
ne sachant pas trop qui appelle. Peut-etre un gros client ! 

II est egalement possible de faire la meme chose en appelant le standard puis en 
demandant un service qui ne nous interesse pas du tout : 

I « La comptabilite fournisseurs s’il vous plait. » Puis : « Ah mince on m’a mal aiguille, 
quel est le numero de Monsieur Lefranc, s’il vous plait ? » 

• L’appat du gain 

Un grand avocat d’affaires nous a explique sa technique personnelle pour joindre ses 
collegues ultra proteges par leurs assistantes ou reputes injoignables car stars du 
M barreau. Lorsque l’assistante lui demande « c’est a quel sujet ? », il repond sobrement : 
« c’est pour une nouvelle affaire ! » 

l • Le quiproquo 

I Cette technique consiste a envoyer un fax ou un e-mail de confirmation a un pros- 
it pect jamais joint en le remerciant de notre prochain rendez-vous. Etonne de ce 

® rendez-vous, il rappelle lui-meme; c’est alors l’occasion, apres avoir invoque une 

^ erreur, de lui proposer un vrai rendez-vous. 

• Mr Lefranc please 

4 Cette technique est a utiliser lorsque vous faites vraiment le siege sans succes. Tenta- 

§ tives apres tentatives, rien n’y fait : barrage ! La technique consiste alors a changer de 

© langue. Demander a parler a Stephane Lefranc en anglais, en parlant assez vite 
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devrait suffire a convaincre Fassistante qui ne maitrise pas trop la langue. Et si elle 
park mieux anglais que vous, nous direz-vous ? Essayez Fespagnol ! 

Dans tous les cas, une fois votre interlocuteur en ligne parlez-lui en fran^ais avec 
votre accroche habituelle. S’il vous demande pourquoi vous avez parle en anglais, 
repondez avec humour : « Je tenais tellement a vous parler que j’aurais ete pret a 
apprendre le chinois ! » Puis enchainez a nouveau sur votre accroche. 

II existe encore bien d’autres techniques et a chacun de trouver et developper celles 
qui lui conviennent le mieux. L’ important est de prendre cela comme un jeu, avec le 
recul necessaire pour oser sortir des senders battus. 

Quatrieme etape : accrocher son interlocuteur avec pertinence 

Bravo, vous avez passe le barrage et vous allez vous adresser maintenant directement 
a votre prospect. II reste encore a s’ assurer que c’est bien lui, puis a arriver a l’interes- 
ser suffisamment pour qu’il accepte le rendez-vous. Pour cela, plusieurs precautions 
sont a prendre. 

V Valider le role et le temps de V interlocuteur 

- « Bonjour Monsieur Lefranc, je suis Paul Dupont societe XX. Vous etes bien la 
personne responsable de. . . qui gere les achats de. . . ? 

I - « Oui ! » 

I - « Peut-on s’entretenir quelques instants », ou « vous n’etes pas en reunion ? » ou 
« Pouvez-vous m’accorder quelques instants ? » 

L’objectif est de s’ assurer ainsi que Finterlocuteur prospect est le bon interlocuteur 
pour nous et qu’il est disponible. Ce n’est pas parce qu’il a pris la communication 
qu’il est forcement serein, avec les idees claires. II peut etre en reunion, en entretien, 
etc. II appreciera qu’on lui laisse cette liberte de choisir. S’il nous dit qu’il n’est pas 
disponible, nous pourrons alors convenir directement avec lui d’un autre rendez- 
vous telephonique avec sa ligne directe eventuellement. II se souviendra de nous. La 
vente commence. S’il a, en revanche, repondu oui a chacune des deux questions, il 
est psychologiquement ouvert et il vient en plus de nous dire oui deux fois. Pas mal 
pour un debut ! 

>• « Ratisser » large 

Si vous appelez quelqu’un pour la premiere fois, meme si votre preparation a ete 
soignee, vous ne connaissez pas encore grand-chose de votre interlocuteur. 

Si votre qualification a ete bonne, vous avez une petite idee du besoin potentiel de 
sa societe. En revanche, vous ne connaissez pas du tout ses motivations, sa personna- 
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Une erreur a eviter : insister pour faire son accroche 
lorsque le prospect est occupe ! 


Nous insistons sur ce point car tous les commerciaux ne sont pas toujours convain- 
cus par cette fa<jon de voir les choses. En effet, une fois franchi le barrage, il est 
tentant de faire le forcing, lorsqu’enfin nous sommes en contact avec la cible... 
Mais malheureusement, si votre contact est occupe, il vous en voudra d’insister et 
il est probable qu’il dise immediatement a son assistante de ne plus jamais kisser 
acceder. Au contraire, nous avons de nombreux exemples de contrats signes apres 
de multiples contacts infructueux qui se soldaient par un « quand me conseillez- 
vous de rappeler ? ». Un de nos participants a nos seminaires nous a confie que son 
record est de onze. Onze contacts avec la meme personne qui, a chaque fois, disait : 
« je suis desole, je sais qu’on devait se parler. Je suis occupe, rappelez-moi plus 
tard. » Cette abnegation a fini par payer et s’ est concretisee par un beau contrat. Ce 
client fait maintenant partie de ses 20/80. 


lite, ses centres d’interet, toutes choses qui se decouvrent progressivement chez les 
clients, apres les avoir bien ecoutes. 

Une bonne accroche telephonique est done celle qui apporte des arguments suffi- 
samment larges pour etre sur que quelques-uns, au moins, repondront a des motiva- 
tions importantes de Finterlocuteur. Elle repond a une motivation du client et lui 
apporte des « benefices clients ». 

Une methode rapide consiste a classer les motivations des acheteurs autour des 
principales motivations du « SONCAS 1 ». 

-g Pour optimiser ses chances d’accrocher Finteret du prospect, il est done conseille 
c de construire une accroche telephonique qui reponde au maximum de motivations 
s du « SONCAS ». Elle doit done etre tournee vers Finterlocuteur. 

| Exemple 

§ « Notre nouvelle solution (Nouveaute) est tout a fait adaptee a une entreprise aussi en 

pointe que la votre (Orgueil). Nous avons deja de nombreuses references (Securite) 
3 car elle permet de gagner en productivity (Argent) et est tres simple a mettre en place 
(Confort) ». 


-g 1. Nous revenons en detail sur le « SONCAS » dans le chapitre 3. Ce sigle mnemotechnique 
§ rappelle les 6 principales motivations d’ achat : Securite, Orgueil, Nouveaute, Confort, Argent, 
q Sympathie. 
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Contre-exemple 

« Je vous appelle car je suis le nouveau commercial sur le secteur et notre societe cher- 
che a travailler avec des societies comme la votre. » 

Quel est le benefice et l’interet pour le client ? 


Les clients sont, pour les cibles les plus sollicitees et exigeantes, deja abreuves de techni- 
ques de vente diverses et variees appliquees avec plus ou moins de bonheur. Ils ont 
done des reflexes immediats de rejet surtout si cela ressemble a l’exemple suivant : 

Un coup de fil d’un vendeur de cuisine un samedi matin, tel que vous en avez sans doute 
dejh regu : 

Vendeur : « Monsieur Lefranc ? » 

Prospect : « Oui. » 

Vendeur : « Vous habitez bien a Villennes ? » 

Prospect : « Oui. » 

Vendeur : « Monsieur Lefranc, j’imagine que pour vous c’est important d’ avoir une 
belle cuisine ? » 

Et Ten vie irresistible de lui dire NON vous envahit ! 

La ficelle des « 3 oui » et du sourire force est un peu grosse. Et que dire des accro- 
ches telles que « Voulez-vous faire des economies d’impot ? » ou « Si vous venez 
samedi dans notre magasin vous pourrez gagner un voyage gratuit ! » qui sont du 
meilleur effet repulsif. 

Aussi, nous vous proposons de suivre deux methodes « anti-methode de vente » 
mais justement tres efficaces puisque, n’oublions jamais, vendre, c’est se differencier. 

• La methode des « 3 Non » 

On va chercher a rebondir sur des non plutot que sur des oui. 

Exemples 

I Pour un vendeur telecom : 

• « Est-ce que vous pouvez aujourd’hui telecharger vos mails en nomade depuis les 
GSM ? » 

• « Est-ce que vous avez un suivi geographique localise de votre force de vente ? » 

• « Est-ce que vous pouvez recevoir et envoyer des fax depuis votre ecran ? » 

Pour un vendeur de fenetres : 

• « Est-ce que vous deduisez vos travaux de fenetre fiscalement tous les ans ? » 
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• « Est-ce que vous connaissez le niveau de temperature a atteindre pour justifier du 
remplacement de vos fenetres ? » 

• « Est-ce que vous avez deja eu une effraction de vos fenetres ? » 

| « . . .Ah. . .11 faudrait peut-etre que je vienne vous voir alors ! » 

• La methode « ennemi jure » 

Cette methode joue des rivalries fortes qui peuvent exister dans une entreprise : soit 
en interne entre services ou filiales, soit en externe avec un concurrent honni. 

Exemple 

I « Voila j’ai pris contact avec “votre ennemi jure”, qui m’a dit que pour lui tout allait 
bien et qu’il avait des outils deja tres innovants, alors je prends contact avec vous car 
I je sais que dans votre secteur d’activite, il y a quand meme des problematiques que 
I j ’imagine comme... Cela m’a un peu etonne et pour vous qu’en est-il ? Peut-on se 
[ rencontrer ? » 

L’esprit humain est ainsi fait qu’il cherche toujours a prendre le contre-pied de ses 
pires ennemis. Le message implicite est ici : « j’ai appele ton ennemi jure qui a joue 
l’arrogant sur de lui, et toi qu’en est-il ? Vas-tu me jouer la meme musique ? Tu es 
quand meme plus malin et plus ouvert ? » 

La encore, le « ton » est tres important pour transmettre une certaine forme 
d’ assurance. 


V Proposer le rendez-vous 


Tant d’efforts pour accrocher l’interet ne servent a rien si l’essentiel n’est pas fait de 
maniere efficace : proposer un rendez-vous. Une bonne accroche se termine done 
5 toujours par une proposition de date de rendez-vous : 

§ « C’est pourquoi je vous propose qu’on en discute. La semaine prochaine ou la 

“ | semaine suivante, que preferez-vous ? » 


Attention, il est important de ne pas marquer de silence ou de blanc avant de 
proposer la date pour eviter que le client puisse nous couper dans notre elan. Il ne 
s’agit pas non plus de parler a toute vitesse, mais de creer deja la relation. 

L’alternative est une technique de choix precontract qui oblige l’interlocuteur a 
donner une reponse sur le choix qu’on lui propose : 


| « Je vous propose une reunion. Lundi ou mardi ? » 

Le choix n’est plus dans l’acceptation de la reunion ou pas, mais plutot dans le 
choix de la date, lundi ou mardi. Cette technique a largement montre son efficacite 
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et elle a done ete abondamment exploitee dans les techniques de phoning, car elle est 
particulierement bien adaptee a cet exercice de prise de rendez-vous. 

Attention, son succes en fait maintenant son defaut principal. Elle est en effet tres 
vite reperee par les prospects et cela devient pour eux tres desagreable 1 . II faut done 
absolument eviter les alternatives trop « scolaires » comme : 

« Je vous propose un rendez-vous lundi 25 a 14 h ou mardi 26 a 9 h. » 

Surtout lorsqu’on s’adresse a des interlocuteurs souvent sollicites par des fournis- 
seurs qui vont deceler facilement la technique. 

Mieux vaut preferer des alternatives plus larges et plus diffuses, done aussi moins 
contraignantes comme : 

• « la semaine prochaine, ou bien la semaine suivante si vous preferez. » 

• « Semaine 26 ou peut-etre mieux semaine 28, que preferez-vous ? » 

On conduit ensuite le prospect dans un entonnoir de choix de plus en plus precis 
(debut ou fin de semaine ? lundi ou mardi ? matin ou apres-midi ? 9 h ou 1 1 h ?). 

Le ton fait aussi dans Fefficacite de la technique. Attention a l’effet de contraste 
parfois observe entre la qualite de Faccroche, tres professionnelle et qui donne envie, 
et la proposition de rendez-vous scolaire et maladroite qui vient tout gacher. 

Cette technique permet aussi de gerer son agenda en restant toujours force de 
proposition sur des dates et des horaires qui contribuent a une bonne organisation 
personnelle. Par exemple, prendre des rendez-vous proches geographiquement les 
uns des autres, ou proposer des heures qui cadrent avec son activite commerciale. 
Trop de commerciaux ou d’entrepreneurs acceptent des rendez-vous al0houal5h 
qui gachent une demi-journee de travail. Prendre un rendez-vous a une heure qui 
vous convient constitue la premiere negociation avec le prospect. 

Cinquieme etape : repondre anx objections avec aisance 

Toute preparation a ses limites. II arrive un moment comme en sport oil, malgre 
Fentramement, seule la verite du match s’impose. Nous y sommes. Jusqu’a present, 
toutes les etapes ont pu etre franchies presque mecaniquement, grace a une bonne 
preparation et un scenario telephonique ecrit oil chaque mot a ete reflechi et pese. 

Mais lorsque vous proposez le rendez-vous, le prospect prend la parole et les 
objections peuvent fuser dans tous les sens. Bien sur il est possible (et recommande) 


1. C’est le propre de toutes les techniques de vente. Les clients adorent que les commerciaux 
soient professionnels et convaincants mais detestent se sentir influences par des techniques. . . 
Paradoxe de la nature humaine. 
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d’anticiper et de preparer des reponses aux objections principales. Mais pour les 
objections qui sont plus des freins a Facceptation du rendez-vous, il est assez difficile 
de prevoir une reponse a tous les pretextes possibles que pourrait utiliser le prospect. 
II s’agit d’avantage de reflexes. 

V Acquerir les reflexes de base 

• Premiere idee : l’objectif du rendez-vous 

L’ important est de ne jamais perdre de vue l’objectif qui est de prendre rendez-vous. 


# 


Une erreur a eviter : vouloir commencer un entretien de vente 


Poser des questions au client. 

Vouloir argumenter en profondeur. 

Repondre dans le detail aux questions du client. (Si on lui donne immediatement 
les reponses qu’il attend, il n’aura plus de raisons de nous accorder un rendez- 
vous !) 


Au contraire, il faut rebondir sur chaque objection par une technique d’appui. On 
va s’appuyer et utiliser Fobjection pour redemander un rendez-vous. On utilisera les 
formulations du type : « C’est la raison pour laquelle... » ou « c’est justement pour 
cela. .. ». 

Exemples 

• Je n’ai pas le temps : « Je comprends tout a fait, et c’est justement pour 5a que je vous 
appelle pour fixer une date qui vous arrange, rencontrons-nous alors plutot la semaine 
du... » 

• Cela ne m’interesse pas : « Justement c’est pour 5a que je vous appelle. C’est toujours 
ce que l’on nous dit au debut et ensuite nos clients regrettent de ne pas nous avoir 
connu plus tot. Voyons-nous le. . . » 

• C’est trop tot : « Justement, c’est preferable pour eviter des fausses pistes, rencon- 
trons-nous le... » 

• Je n’ai pas de besoin : « Oui, oui, nous le savons, c’est la raison pour laquelle nous 
avons lance cette action specifique, je vous propose le. . . » 

• J’ai dejh un fournisseur : « Mais justement, vous pourrez mieux comparer, rencon- 
trons-nous... » 


77 


LES FONDAMENTAUX 


• Votre entreprise ? plus jamais ! : « Je sais mais c’est bien pour 5a que je vous appelle, 
parlons-en le... » 

• Je n’ai pas de budget : « Tout a fait mais c’est la raison pour laquelle je vous appelle. 
Nous avons des solutions, voyons-nous le. . . » 

• C’est trop cher : « C’est exactement pour qa. que je vous appelle, nous devons absolu- 
ment nous parler, je vous propose le. . . » 

• Envoyez-nous une documentation : « Tout a fait, mais c’est justement pour savoir 
laquelle que nous devons en parler. Le. . . ? » 

• Vous n’etes pas references chez nous : « Mais justement. Nous en parlerons le. . . » 

• Rappelez-moi plus tard : « C’est la raison pour laquelle je vous appelle, pour eviter de 
perdre du temps. Voyons-nous le... » 

• Qu’est-ce que c’est exactement, comment ?a marche ? : « Justement, nous en parle- 
rons le... » 

• Deuxieme idee : proposer une date de rendez-vous, encore et toujours 

Nous connaissons tous au moins Fun des grands principes du rugby : il faut se faire 
des passes et faire circuler la balle avec vitesse. La vitesse des enchamements est 
d’ailleurs la force des grandes equipes. Au fond, la reponse aux objections telephoni- 
ques, c’est comme le rugby. II faut prendre la balle au bond et la renvoyer, ne pas la 
garder dans les mains. Sinon on va au contact et on est bloque. On utilise la vitesse 
de la passe recjue pour la renvoyer sur une foulee. C’est exactement la meme logique 
que la technique de l’appui. Et comme tout reflexe, cela demande un peu d’entrai- 
nement. Avant une session telephonique, il est bon de repeter quelques enchame- 
ments car il est vrai que les objections telephoniques sont souvent un peu les memes. 
La plupart du temps, ce ne sont pas de vraies objections, mais seulement des alibis 
pour se debarrasser de l’intrus. 

L’essentiel est done de toujours finir sa reponse sur une nouvelle proposition de 
date de rendez-vous. Plus la reponse est courte et finit par une proposition de date, 
plus elle est efficace. Au bout de quelques renvois automatiques, c’est l’autre qui est 
bloque et ne sait plus repondre. 

Exemple 

Deux celebres architectes parisiens, connus pour leurs chantiers de concessions auto- 
mobiles et ultra sollicites par les entreprises du batiment nous ont confie leur techni- 
que pour se debarrasser des prospecteurs. Si un electricien les appelle, ils repondent 
par : « malheureusement notre plus gros client a son frere qui est electricien, done 
vous comprenez... ». Idem pour un plombier, un ma<jon, un charpentier, etc. Cela 
cloue, parait-il, le prospecteur dans la seconde meme. Ils attendent done 1’ electricien 
qui leur repondra « et bien justement comme cela vous pourrez comparer, rencon- 
trons-nous. . . » qui les « clouera » a leur tour. 
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Nos dernieres recommandations pour prendre des rendez-vous 

En moyenne, un prospect accepte le rendez-vous souvent apres deux ou trois objec- 
tions. C’est pourquoi il faut resister et ne pas abandonner trop vite. L’ecart de resul- 
tat entre ceux qui demandent une seule fois et ceux qui insistent deux ou trois fois 
est enorme ! 

Neanmoins, il est vrai que la technique de l’appui est assez manipulatrice et peut 
done agacer. Il est inutile de la faire plus de trois fois de suite. Si le client continue 
dans Fobjection apres trois propositions de rendez-vous, c’est qu’il ne veut vraiment 
pas nous voir. Il convient alors de battre en retraite et de negocier une date de rappel. 

I « Je comprends vous ne pouvez pas nous rencontrer aujourd’hui, quand me conseillez- 
vous de vous rappeler pour reprendre contact ? » 

Attention, quand un prospect nous demande de le rappeler « plus tard » car son 
projet n’est pas encore sufFisamment avance, il est toujours preferable de diviser par 
deux le delai qu’il nous donne. S’il nous demande de le rappeler dans deux mois, 
rappelons-le au bout d’un mois, dans un mois, rappelons sous quinze jours, etc. 
C’est une regie de base : chez le prospect, mieux vaut arriver trop tot que trop tard. 

Toutes ces techniques au telephone (scenario tres directif, technique de reponse 
aux objections par l’appui) ne sont surtout pas les memes qu’en entretien face au 
prospect ! Au contraire, en entretien de vente, chaque objection doit etre creusee et 
questionnee pour mieux y repondre et mieux vaut ecouter le client. 

Une fois le rendez-vous acquis, doit-on laisser son numero de telephone ? 

Cela depend des secteurs geographiques : sur un petit territoire, souvent cela est 
plus payant de ne pas le laisser. Mieux vaut aller au rendez-vous. S’il est annule, l’autre 
5 se sentira coupable et redevable de nous avoir fait deplacer pour rien, et sera tres 
ouvert au prochain rendez-vous. En revanche, s’il a notre telephone, il annulera et ne 
5 se sentira pas oblige de redonner un rendez-vous. 

| Toutefois, a chacun d’adapter : si le risque est de faire 200 kilometres pour rien, il 
§ n’y a aucun interet. De meme, si les affaires vont tres fort pour nous et qu’on est tres 

c occupe, ou si on s’adresse a une cible de haut niveau ou tres mobile, il est souvent 
S preferable de laisser son numero de telephone. 

§ Et enfin, pour les « pros » du rendez-vous qui veulent d’autres astuces. . . 

>- Les horaires de Vextreme 

§ Lorsque le client est assez dur, il est possible de le surprendre en lui proposant des 
© heures de rendez-vous incongrues : 
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« Je pense qu’il est vraiment important que Ton puisse se rencontrer, je suis pret a venir 
vous voir un matin a 7 h dans votre bureau ou meme un soir a 20 h si vous voulez. » 

On parie sur fait que le prospect va penser que, avec une telle motivation, la 
proposition doit etre vraiment interessante ! Mais nous vous rassurons, tres peu sont 
ceux qui acceptent l’horaire propose. . . 

V La technique du silence 

Lors de la reponse aux objections, il est aussi tres efficace de savoir jouer avec les silen- 
ces, quand vous sentez que le client hesite. II dit « non, j’ai pas le temps » d’une voix 
sans conviction tout en tournant les pages de son agenda; il suffit de se taire. . . C’est 
lui qui, pris dans le malaise du silence, se sentira oblige de vous proposer une date. 

V Preparer son appel aux decideurs de tres haut niveau 

Il existe des metiers (par exemple la gestion de fortune) ou des secteurs d’activite 
(conseil, finance, etc.) oil, sur une partie de ses interlocuteurs prospects, il est impor- 
tant de prendre rendez-vous a des niveaux tres eleves (comite de direction ou comite 
executif de tres grandes societes). Sur ces cibles difficiles d’acces, il est preferable de 
faire une approche a deux ou trois coups d’avance. 

Il s’agira de preceder son appel par une approche par mailing qui va demander un 
travail preparatoire consequent et personnalise. Dans un premier temps, un courrier 
fouille et argumente est envoye a son interlocuteur en reaction a une interview dans 
la presse ou une reunion. Le courrier est accompagne d’une analyse de l’entreprise 
prospect qui demontre sa propre reflexion sur le sujet. Sans reponse sous deux semai- 
nes, on envoie alors un deuxieme courrier qui peut etre une invitation personnelle a 
un rendez-vous VIP ou une manifestation professionnelle. Puis sous trois semaines 
encore sans reponse on tente alors un appel telephonique en direct. Mais le prospect 
adeja au moins conscience de notre existence et de notre professionnalisme. 

Comme nous l’avons vu dans les deux premieres parties de ce chapitre, la prospec- 
tion telephonique est un vrai metier. Plus on est dans un secteur concurrentiel, ou 
plus on doit s’adresser a des acheteurs ultra sollicites, plus la preparation, la rigueur 
et un scenario telephonique pertinent seront determinants. Sans jamais bien sur 
donner cette impression de lecture ou de sourire force si caracteristique de certaines 
ecoles de telemarketing. Sans prise de rendez-vous pas de vente ! Mais il reste bien 
sur a realiser cette vente face a son acheteur. C’est l’objet du chapitre suivant. 

V Dernier conseil pour prendre des rendez-vous par telephone : telephoner ! 

Au-dela de la boutade, nous tenions a terminer cette partie consacree a la prise de 
rendez-vous par ce conseil « clin-d’oeil ». 
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Mises bout a bout, toutes les bonnes excuses pour ne pas telephone^ repousser 
Fecheance, ou disqualifier cette technique de prospection sont tellement nombreu- 
ses qu’on pourrait finir par douter de sa pertinence. Notre experience dans le 
domaine nous a permis de cotoyer des milliers de commerciaux de secteurs d’activi- 
tes tres varies. Quels que soient les secteurs, nous constatons toujours que les 
meilleurs prospecteurs n’hesitent pas a prendre leur rendez-vous eux-memes par tele- 
phone. Ils se creent des « routines » qui leur imposent semaine apres semaine de 
revenir sur le terrain de la prospection, meme dans le conseil de haut niveau. Nous 
avons organise des sessions de prise de rendez-vous pour des consultants, tous surdi- 
plomes et tres loin d’imaginer que leur metier passait aussi par la. A leur grande 
surprise, apres une breve session de formation, les appels passes furent extremement 
productifs. La grande le^on fut : « C’est vrai, si on appelle on ne risque que de gagner 
une affaire !... » 

Alors bien sur, il existe d’autres methodes « plus confortables » pour prospecter 
telles que celles que nous allons voir maintenant. Demander des recommandations, 
developper son reseau, tirer regulierement les fruits de l’entretien de son « patri- 
moine commercial » sont des methodes alternatives plus confortables et plus valori- 
santes aux yeux des commerciaux. Neanmoins, nous insistons. Ces techniques et 
principes ne doivent pas venir « a la place », mais plutot en complement. 


Demander des recommandations 

Demandez-vous regulierement des recommandations a vos clients ? Nous posons 
regulierement cette question aux commerciaux qui suivent des seminaires Halifax. 
M Les reponses sont souvent reparties de la meme fa^on : 

-S - 25 % du groupe repond : « oui, de temps en temps »; 

2 - 70 % du groupe repond : « non, pas tres souvent parce que, dans notre metier, qa 

u ne se fait pas » ; 

g - 5 % du groupe repond : « oui, tout le temps, et qa marche ! ». 

2 Moralite, la grande majorite des commerciaux sous-exploite cette technique de 
§ prospection qui est pourtant une des plus efficaces. 

§ 



A La recommandation est un service ponctuel qui permet a un vendeur d’obtenir de 
§ nouveaux contacts tout en consolidant Fengagement de ses clients existants. Le 
@ vendeur demande a un client non seulement de lui indiquer les coordonnees de 
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prospects, mais il engage son interlocuteur en lui demandant de prevenir ces pros- 
pects de sa demarche commerciale. Ainsi il fait d’une pierre deux coups : 

- d’une part il accede a de nouvelles pistes de business plus facilement; 

- d’ autre part il fidelise son « parrain » qui aura ensuite du mal a ne plus travailler 
avec lui. 

Exemple 

Xerox, le leader mondial du photocopieur avait l’habitude de poser trois questions a 
tous ses clients : 

• etes-vous satisfaits de nos prestations ? 

• etes-vous prets a acheter un autre produit ou service de notre gamme ? 

• etes-vous prets a recommander notre marque aupres de votre entourage ? 

En y regardant de plus pres, ces trois questions engagent de plus en plus celui qui 
y repond. Ainsi le leader de la bureautique pouvait apprecier d’abord la satisfaction, 
puis la fidelisation, et enfin le pouvoir de recommandation de ses propres clients. 
Comment celui qui est pret a recommander Xerox a autrui peut-il ensuite choisir 
une autre marque de photocopieur pour lui-meme ? 

La recommandation est une technique, simple, economique et tres efficace, mais 
paradoxalement peu utilisee en tant que methode de prospection. En effet si parfois 
les vendeurs evoquent le « bouche a oreille », il s’agit plus souvent d’une action sponta- 
nee du client et non d’une strategic de prospection. Pourtant elle rend de nombreux 
services a certains secteurs reglementes. (En France, les notaires, les avocats, les experts 
comptables par exemple, n’ont pas le droit de faire de publicite, ni de mailing.) 

Exemple 

Lors d’une reunion, un chef de vente s’adressa a ses commerciaux - satisfaits des tres 
bons resultats du trimestre mais dont la motivation commenc^ait a s’emousser - en ces 
termes : « Lorsque vous avez vendu toute notre gamme a un client, il vous reste une 
chose a lui vendre : qu’il devienne notre meilleur prospecteur ». 

Ce manager commercial avait compris trois choses. Tout d’abord qu’il n’y a pas de 
meilleur ambassadeur qu’un client tres satisfait de ses services; ensuite, que la recom- 
mandation permet de concilier prospection et fidelisation ; enfin, que la recomman- 
dation permet d’aller plus vite, notamment dans le ciblage et la qualification des 
prospects. 

Pourquoi la recommandation est-elle paradoxalement 
un exercice difficile ? 

Nombreux sont les commerciaux qui savent que la demande de recommandations 
est une technique efficace. La tres grande majorite reconnait egalement avoir des 
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difficulties a en faire une demarche commerciale a part entiere et systematique. Nous 
avons recense plusieurs raisons. 

>• Quelques fausses bonnes raisons invoquees pour ne pas demander 
de recommandations 

• Le malaise vis-a-vis d’une position de faiblesse, de demandeur 

Le vendeur est mal a l’aise lorsque les roles sont inverses. II suffit de constater les diffi- 
cultes liees a la phase de decouverte des besoins : les vendeurs sont plus maladroits 
pour poser les bonnes questions que pour enumerer les qualites de leurs produits. 
Par ailleurs, demander une aide au client peut etre per^u comme une preuve de 
faiblesse et cela est incompatible avec le temperament orgueilleux de nombreux 
vendeurs. Enfin, le vendeur ne desire pas etre redevable vis-a-vis de son client. Le 
client ne risque-t-il pas de me demander lui-meme un service ? 

• La crainte de l’echec personnel 

Si, dans l’acte de vente, vendeurs et acheteurs jouent un role, le masque tombe lors 
de la demande de recommandation. Tres souvent les commerciaux nous ont fait part 
de leur trouble vis-a-vis de la demande de recommandation : comment traiter un 
refus ? Ce n’est plus un risque d’echec sur sa vente qui pourra toujours etre attribue 
a un prix trop cher, mais c’est un vrai signe de reconnaissance personnel; Facheteur 
choisit Findividu et en cas de refus. . . 

Enfin, pour certains cela peut apparaitre comme un risque supplementaire au 
moment fatidique de Fentretien : il faut vendre et en plus obtenir des recommanda- 
tions. Ne risquons pas de compromettre la conclusion... 

• Cela ne se fait pas 

^ Demander directement quelque chose a quelqu’un, cela ne se fait pas. Enfant, 

2 combien de fois nous Fa-t-on repete ? Avec de tels interdits, la demande de recom- 
“ mandation en devient presque taboue. D’ailleurs, de nombreux vendeurs nous ont 
c avoue « avoir peur de mettre le client mal a Faise » par une maladresse dans la 

3 maniere de formuler la demande de recommandation. Voire que cela apparaisse 
g comme un signe de faiblesse : Fentreprise aurait-elle un besoin si pressant de clients ? 

| • On ne sait pas sur qui on va tomber 

Certains craignent aussi que leurs clients les recommandent vers des prospects qui ne 
seront pas tres attractifs pour eux. C’est le cas par exemple dans la banque. Le conseiller 
hesitera en pensant que son client Fenverra (peut-etre) vers des clients moins solvables. 
§ Et puis pour se convaincre definitivement de ne pas le faire, il se dira egalement que le 
@ parrain pourra communiquer des informations sur ses tarifs a son filleul. . . 
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>• Comment surmonter ces obstacles ? 

En interrogeant d’excellents vendeurs - designes comme tels par leur managers et les 
autres vendeurs - mais aussi leurs clients, il apparait que la demande de recomman- 
dation est positive et valorisante tant pour celui a qui on la demande que pour celui 
qui l’accorde. 

« C’est original, et cela prouve que le vendeur a vraiment confiance a la fois en lui, en 
son offre et en son entreprise ! » 

Ces affirmations demontrent simplement que les clients aspirent a autre chose 
que le simple role de « chequier a deux pattes ». Ils souhaitent temoigner, informer, 
progresser, apprendre, etre utiles. D’une certaine maniere, ils souhaitent affirmer 
leur droit d’exister et montrer leur pouvoir sur le vendeur. Vous-meme, si vous 
appreciez quelqu’un, n’avez-vous pas envie de l’aider a reussir ? 

On peut egalement se convaincre en se rappelant que la recommandation est egale- 
ment un moyen economique de prospecter. Prenez quelques instants de reflexion pour 
faire ce petit exercice arithmetique qui vous rappellera de bons souvenirs d’ecolier. 

Vous etes directeur commercial d’une societe qui travaille en business to business. Vous 
avez une equipe de 10 vendeurs, lesquels visitent en moyenne quatre clients par jour, 
200 jours par an, soit 800 visites. Vous trouvez que la qualite des contacts est insuffi- 
sante et qu’il leur faut plus de prospects : 80 pour chacun. 

1. Avec un mailing a 2 € par contact et un taux de succes de 3 %o, combien cela vous 
coute-t-il ? 

2. Avec une teleprospection a 10 € par contact et un taux de succes a 6 %, combien 
cela vous coute-t-il ? 

3. En demandant a chacun de vos vendeurs, lors de leurs 800 visites, de demander 
une recommandation, et avec un taux de succes de 10 % (tres pessimiste), combien 
cela vous coute-t-il ? 

Enfin, pour une reelle efficacite, il convient done d’ engager un veritable proces- 
sus, faisant partie integrante de la demarche de vente pour systematiser la demande 
et eviter quelques ecueils. Par exemple, pour prevoir les fa^ons de faire marche arriere 
si un prospect ne correspond pas du tout aux criteres de selection. 

Cette triple relation (vendeur - client - prescrit) merite une approche progressive 
en quatre etapes : 

- selectionner les prescripteurs ; 

- savoir formuler une demande de recommandation au bon moment ; 

- bien sollicker la recommandation; 

- assurer le suivi. 
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• Selectionner ses prescripteurs 

Nous avons identifie trois grands profds de prescripteurs. 

Tout d’abord, bien sur, les meilleurs clients. Ils apprecient deja notre entreprise, 
notre offre et nous-memes. Le contact est bon et assez direct avec eux. Ensuite ceux 
dont les qualites relationnelles ont deja ete demontrees lors de contacts anterieurs. Ils 
aiment nous faire plaisir et faire plaisir aux autres et sont en mode « sympathie ». 
Enfin, ceux qui ont un temperament commercial ou joueur. Ils savent ce quest la 
vente, ils aiment defendre un projet, convaincre. Autant eviter de cibler les clients 
difficiles ou encore ceux qui nous ont obliges a faire des concessions commerciales 
tres couteuses. . . il y a de fortes chances pour que leurs amis leur ressemblent ! 

"S’ Influent, « leader » ecoute par les autres, pret h donner des informations et a apporter des 
conseils, le bon prescripteur est sensible h la dimension relationnelle qui entoure la vente. 

• Savoir formuler une demande de recommandation au bon moment 

Voici maintenant quelques moments a privilegier pour demander des recommanda- 
tions. 

- D’abord lorsqu’on vient de concretiser une affaire avec un client. Pourquoi ne pas 
profiter de cet etat de grace ? Le client est plus detendu, satisfait d’avoir boucle un 
dossier et, s’il a signe avec nous c’est qu’il a confiance en nous. En nous recom- 
mandant a quelqu’un, il se rassure lui-meme. Cela participe au phenomene de 
rationalisation de la decision. 

- Ensuite, au moment de la conclusion. Un peu comme une technique de valida- 
tion de la conclusion. Lui demander des recommandations est une fa$on de veri- 
fier que le client est sur le point de basculer pour notre solution. S’il nous en 
donne, c’est qu’il est deja acheteur. Sinon il faut continuer la vente. 

- On peut aussi profiter d’un moment oil le client se sent redevable. Le client 
demande un service (depannage, etude sur un probleme, conseil). Sous forme de 
boutade, commen^ons d’abord par lui demander une recommandation. 

- L’annonce d’un nouveau produit, d’un evenement particulier, le lancement d’une 
campagne commerciale, l’invitation a un salon professionnel constituent egale- 
ment des opportunites pour maintenir une relation d’echange. 

- Lorsqu’en fin de negociation, le client nous demande un dernier geste, la 
demande de recommandation constitue alors une contrepartie facile a obtenir et 
qui permet de terminer positivement. 

- Enfin, pourquoi ne pas profiter d’un moment de detente, d’un dejeuner ou de 
l’annonce d’une nouvelle tres positive pour le client (entree en Bourse, marche 
remporte, succes commercial, etc.). Sous le coup de l’euphorie, il sera plus enclin 
a nous aider. 

Bref, nombreux sont les bons moments. 


85 



LES FONDAMENTAUX 


• Bien sollicker la recommandation 

L’ authenticity sera votre meilleure alliee pour demander une recommandation. Si 
cela ne suffit pas a vos yeux et que vous souhaitez encadrer votre demande de precau- 
tions oratoires, en voila quelques-unes que vous pouvez utiliser selon les contextes. 


— | Quelques precautions oratoires pour demander une recommandation | 

Rassurer et valoriser le prescripteur en sollicitant son aide eclairee. 

Insister sur les benefices qui seront retires par le contact qu’il nous donnera. Ceci 
lui permettra de gagner du temps, d’avoir acces a une nouvelle solution, de benefi- 
cier de 1’ experience du prescripteur, bref de lui rendre un reel service. 

Presenter sa demande de recommandation comme une demarche habituelle, tres 
courante dans les societes qui sont fieres de leurs produits. 

Et si cela ne suffit pas, jouer la carte affective en presentant la recommandation 
comme une faveur personnelle. 


• Assurer le suivi 

L’ ideal est de faire « activer » la recommandation pendant Fentretien. Le client prend 
alors le telephone et appelle devant nous ses contacts. C’est plus frequent qu’on ne 
le croit, surtout lors d’une negociation avec un profil d’acheteur tres joueur. 

Si ce n’est pas le cas, il est preferable d’insister sur la necessite pour le client de 
prevenir son contact. Dans tous les cas, il ne faut jamais negliger la preparation de 
son rappel. 


j Deux dernieres precautions avec une recommandation | 

Savoir tenir sa langue. La personne rencontree grace a votre contact sera peut-etre 
curieuse de savoir comment vous travaillez avec son « parrain ». Restez discret. 
Toujours discret. Ce n’est pas parce que vous etes recommande que vous etes auto- 
rise a devoiler les secrets de votre relation commerciale. 

Tenir informe. Il est tres desagreable de donner une recommandation a un 
commercial et ensuite de ne plus avoir de nouvelles. La moindre des choses est de 
tenir au courant votre client de la suite donnee a son conseil. La aussi, inutile de 
rentrer dans les details qui ne regardent que votre nouveau client. 


Ce n’est pas parce qu’on rappelle sur une recommandation que tout est gagne 
d’avance. Faire mention de sa reference n’ouvre pas automatiquement toutes les 
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portes et Ton se doit de professionnaliser sa demarche avec une vraie accroche tele- 
phonique (voir p. 72). Apres la prise de contact telephonique, pour dissiper tout 
malentendu, envoyer un courrier de confirmation du rendez-vous avec son objet 
rassurera le futur contact sur notre professionnalisme. 

Nous espererons vous avoir convaincu de demander des recommandations plus 
souvent car c’est un formidable accelerateur de conquete. Maintenant, si vous voulez 
avoir encore plus d’opportunites de demander des recommandations, et en plus a 
des clients proches et influents, alors il est temps de developper votre actif le plus 
important, votre patrimoine commercial, votre reseau ! 


Developper et exploiter son patrimoine commercial 

It’s not what you know but who you know, 
and who knows you 1 

Depuis que vous avez debute votre carriere commerciale, avec combien de personnes 
influentes pour votre business etes-vous entre en contact ? Toutes ces personnes 
font-elles toujours partie de votre reseau aujourd’hui ? Le regrettez-vous ? 

Depuis le debut de l’annee, combien de personnes de votre reseau vous ont appele 
spontanement pour vous transmettre une piste de business ? Combien de fois avez- 
vous eu « la chance » de rencontrer quelqu’un avec qui vous pouvez developper un 
nouveau courant d’affaire ? 

D’ici la fin de l’annee, comment aura evolue votre patrimoine commercial ? 
Combien de nouveaux « membres » compterez-vous dans votre reseau ? Combien 
vaudra pour vous cet actif ? Combien d’affaires nouvelles aurez-vous gagnees grace a 
votre reseau ? 

La fin de ce chapitre a pour objectif de vous transmettre les premieres pistes de 
reflexion pour que vos reponses aux questions precedentes soient les plus positives 
possibles. En effet, apres avoir commence par des methodes de prospection reputees 
comme etant parmi les plus « difficiles » pour conquerir de nouveaux clients, nous 
voudrions vous convaincre d’attacher le plus grand soin a ce qui fait l’actif d’un 
commercial, son reseau. Si vous souhaitez faire de plus en plus de business avec de 
moins en moins d’efforts, alors debrouillez-vous pour moins avoir a vendre... et 
davantage etre achete par vos clients. Ceci n est pas donne a tout le monde, mais 


1 . Proverbe americain : l’important, ce n’est pas ce QUE vous connaissez mais plutot QUI vous 
connaissez, et QUI vous connait. 


87 



LES FONDAMENTAUX 


ceux qui y parviennent font vraiment la difference. Voila l’exemple d’un de nos 
clients. Nous resterons discrets sur le secteur volontairement. 

Exemple 

Ce manager nouvellement en poste au sein d’une grande SSII fran£aise prend la 
responsabilite d’une equipe commerciale dediee a un secteur d’activite industriel 
precis. Sa prise en main se passe bien, sauf avec un excellent commercial, assez expe- 
rimente qui a du mal a voir la valeur ajoute de son nouveau chef... Ce dernier lui 
propose alors de venir avec lui au salon mondial de l’industrie sur laquelle cette equipe 
s’est specialist et qui se deroule dans une capitale europeenne. Le commercial est un 
peu surpris, surtout lorsqu’il apprend que l’objet du voyage est d’aller voir sur place les 
decideurs des principaux grands comptes de la profession. « Je les connais deja tous » 
se permet-il meme de dire a son nouveau patron. Peu importe, les billets sont pris, les 
chambres reservees, et notre binome decode. 

Au petit-dejeuner du premier jour, la le$on commence. . . Le directeur commercial lui 
dit : « Tu me dis que tu connais tout le monde chez les grands comptes. Ce que je vois 
dans tes revues d’affaires c’est que tu ne connais personne parmi ceux qui comptent 
vraiment. . . Done maintenant, on va aller s’asseoir dans le hall de l’hotel et tu vas voir 
ce que j’attends de toi a l’avenir. » 

Ils prirent position dans le hall de l’hotel, et devant les yeux ebahis du commercial, ce 
sont les DG et PDG des plus grandes entreprises du secteur qui vinrent successive- 
ment saluer chaleureusement le directeur commercial, en lui demandant tous, les uns 
apres les autres de venir lui presenter urgemment comment continuer a travailler 
ensemble apres son changement d’entreprise... Ce manager, qui est quelqu’un que 
nous apprecions beaucoup (et qui se reconnaitra) n’avait certainement pas pour 
objectif d’humilier son commercial un peu trop sur de lui. II s’agissait juste de deman- 
der a celui qui, jusqu’a present, avait les meilleurs resultats, de reconsiderer son niveau 
d’ ambition quant au niveau de ses contacts et au niveau de proximite qu’il entretient 
avec chacun d’eux. . . 

Voila une bonne illustration de 1’utilite d’un patrimoine commercial. Gageons 
que le patrimoine commercial du manager cite dans Fexemple precedent a une 
certaine valeur. C’est pour cette raison que nous n’hesitons pas a parler d’actif du 
commercial. L’actif du commercial, c’est son capital relationnel, e’est-a-dire 
l’ensemble des connexions issues des reseaux de relations personnelles et profes- 
sionnelles. 

Alors bien sur, Fexemple precedent sera peut-etre percpi comme inaccessible par le 
commercial debutant. II n’en est rien. II s’agit juste de respecter les etapes, de mettre 
en oeuvre des reflexes, et surtout de se convaincre du bien-fonde de mettre le deve- 
loppement de son reseau au centre de ses preoccupations. 
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Les benefices a tirer d’un patrimoine commercial bien entretenu 
V Faciliter la vente et la prospection 

Le jargon commercial distingue le B to B et le B to C. Raccourcis qui distinguent les 
activites de Business to Business (entreprises qui vendent a d’autres entreprises) et les 
activites de Business to Consumers (entreprises qui vendent a des particuliers). Pourtant, 
que la vente se fasse en B to B ou en B to C, et surtout quand les affaires potentielles 
sont importantes, il s’agit toujours d’abord de H to H ! H to H comme Homme a 
Homme. Le H to H facilite le business car c’est une relation de confiance, une affaire 
de personnes qui se connaissent, ou qui ont une connaissance commune. 

Voici un autre exemple, temoignage d’un manager admiratif de la reussite d’un de 
ses jeunes commerciaux, parachute en terrain inconnu ! 

Exemple 

Un jour, le manager proposa au hasard (?) d’une discussion avec un jeune commercial 
recemment embauche a Lyon de quitter sa region et de creer une agence commerciale 
dans le nord de la France, la seule zone qui ne trouvait pas de candidat motive pour ce 
constructeur d’equipements en reseau informatique. 

Demarrer sa carriere dans une region inconnue, et avec un carnet de relations inexis- 
tant, etait un challenge que certains verront comme un risque enorme, et quelques 
autres comme une formidable occasion de debuter sans a priori une prospection en 
partant de zero. Avec audace, ce commercial a accepte et s’est installe dans le nord, a 
Villeneuve-d’Ascq. 

Avec un objectif de resultat eleve fixe des sa premiere annee, la seule voie vers le succes 
ne pouvait passer que par une prospection intense et avec des resultats rapides. 

II depassa ses objectifs des la premiere annee. Cette reussite s’expliquait par le mariage 
subtil d’une methode de prospection classique (telephone, rendez-vous, propositions), 
avec une methode « d’infiltration » des cercles ou se trouvaient ses clients cibles. II expli- 
quait que, comme il ne connaissait personne et surtout ne pouvait compter sur 
personne a ses cotes pour lui ouvrir les portes, il lui fallait des opportunites de 
contacts. C’est ainsi qu’il multiplia les interventions dans des conferences regionales, 
les participations dans des forums utilisateurs, les dejeuners frequents dans les restau- 
rants ou allaient les decideurs de ses prospects (exemple le club house du club de 
tennis ou allait dejeuner tous les jours le directeur des systemes d’information d’un 
leader de la grande distribution), les participations aux activites de la jeune chambre 
economique regionale, les interventions regulieres en tant que vacataire dans l’ecole 
d’ingenieurs locale qui formait les futurs decideurs. . . 

En cinq annees ce commercial debutant, a acquis une experience, obtenu des 
resultats au-dessus de toute esperance, une image positive au sein de son entreprise 
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et de celle de ses concurrents, grace a une approche intelligence, un comportement 
de conquerant que Ton qualifierait aujourd’hui de « reseauteur », networker. 

En multipliant a ce point les contacts, en se rendant disponible pour les autres, 
en cherchant a participer aux reseaux locaux de decideurs, il est evident que les 
opportunites sont plus nombreuses plus rapidement. II est certain que bon 
nombre des clients de ce jeune commercial le devinrent alors meme qu’ils etaient 
dans le meme temps demarches par de nombreuses societes comparables. Pour- 
quoi acheter a un inconnu quand on cotoie regulierement quelqu’un de sympathi- 
que et professionnel... ? 

>• Beneficier d’ opportunites 

Une des plus fameuses expressions tirees du monde sportif est la replique de Tom 
Watson 1 a un spectateur qui, apres un coup exceptionnel, venait de lui dire qu’il 
avait eu de la chance. . . « Vous avez raison, plus je m’entraine, plus j’ai de chance. . . » 
Et bien en matiere de business, nous pouvons en dire autant. Plus j’ai de reseau, plus 
j’ai de chance. La chance, en matiere de business, est la capacite a beneficier d’oppor- 
tunites qui tombent du ciel. . . C’est la capacite a recevoir des appels spontanes de ses 
contacts qui souhaitent prendre de nouvelles commandes ou nous mettre en relation 
avec un bon ami. C’est la capacite a rencontrer des gens qui, comme par hasard, ont 
un besoin dans notre zone d’intervention. C’est encore la capacite a etre au courant 
avant les autres des appels d’offres qui vont bientot sortir. . . 

Voici un autre exemple, celui d’un ami d’un consultant Halifax (un lien faible 
pour les deux auteurs. . . voir la definition des liens faibles). 

Exemple 

Cet ami, qui traversait des difficultes professionnelles serieuses, a decouvert sur Inter- 
net, le site de Typepad, site mondial de publication de blog. Pour sortir de son monde 
reel peu enthousiasmant, il commen^a a ecrire un blog sur le fruit de ses decouvertes 
sur Internet en terme de nouveaux outils, de business models originaux, d’innova- 
tions. Petit a petit, la pertinence de ses propos a attire du monde et une petite 
communaute de passionnes, plutot entrepreneurs, qui echangerent leurs decouvertes 
et commentaires. 

Au depart anonymes, les echanges sont devenus plus transparents et le monde reel a 
envahi le monde virtuel, chacun exposant rapidement son identite reelle. L’ animation 
du blog et les echanges toujours plus fournis ont permis a notre ami (quand on aime 
les reseaux, les amis de nos amis sont nos amis) de retrouver rapidement son energie 
'i d’ entrepreneur. Un des lecteurs-participants a son blog, trouvant sa personnalite et ses 
idees interessantes, lui a propose une mission. Cette mission portait sur 1’ etude du 


1. Un des plus grands golfeurs de tous les temps. 
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rachat d’une societe, pour un tiers, creee 4 ans plus tot, qui realisait deja 12 M€, et 
degageait un resultat de 0,9 M€. Cet ami se larxja dans cette mission et decrivit celle- 
ci dans son blog quotidiennement. Apres une phase d’audit, il fut encourage par un 
internaute lecteur a racheter lui-meme cette societe en LBO 1 . Il releva ce nouveau 
challenge et continua sur son blog a decrire quotidiennement les etapes suivantes, une 
sorte de feuilleton. Son site eut rapidement plus de 400 visites par jour et fut repere 
par la presse economique franchise et anglaise. Son identite numerique est devenue 
l’un de ses principaux atouts dans cette operation, et rapidement des contacts pour le 
montage financier sont arrives via ce monde virtuel. 

Il finit par boucler lui-meme cette operation dans le monde reel, en rachetant cette 
societe avec des acteurs trouves via son identite numerique dans un monde virtuel, et 
des poignees de main virtuelles. Depuis, il a introduit en Bourse sa societe qui a un 
rythme de croissance tres eleve, grace a Internet qu’il a mis au coeur de sa strategic de 
developpement international. 

Qu’en pensez-vous ? Encore un qui a eu beaucoup de chance non ? Il n’y a 
evidemment pas que les gens qui traversent des difficultes professionnelles qui 
peuvent tirer profit de ces nouvelles techniques de mise en relation, de creation de 
reseau et de maitrise de son identite numerique. Tout ceci peut bien entendu, pour 
celui qui s’en donne la peine, etre developpe au profit d’un projet de developpement 
d’affaires, de developpement d’opportunites. 


V Prendre du plaisir 


L’activite commerciale est par essence une activite basee sur la relation. Alors quitte 
a faire ce metier, autant y developper de bonnes relations. Developper son reseau de 
fa^on professionnelle exige certes de la rigueur, mais aussi une certaine philosophic. 
^ Si Ton veut tirer profit de son reseau, il faut savoir lui donner. Si Ton veut que les 
c gens pensent a nous regulierement, il faut qu’une forme de sympathie s’instaure. 
tj Done par essence, prendre la decision de vraiment construire, entretenir et develop- 
'I per son reseau, son patrimoine commercial, e’est accepter d’agir de maniere positive 
S vis-a-vis de ses contacts. 


La nature humaine est ainsi faite que Ton devient ce que Ton fait. Soyez ouvert, 
disponible, sympathique, aidant avec vos contacts et vous le deviendrez chaque jour 
davantage. Et au-dela des affaires supplementaires que generera le fait d’etre mieux 
per^u par votre reseau, ceci rend la vie tellement plus facile et tellement plus 
plaisante ! 


1 . Leverage Buy Out, technique de rachat a\ 
rembourse par le resultat de l’entreprise. 


l’aide d’un fond d’investissement et d’un credit 
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Les plus grands champions de la performance en entreprise ont souvent un point 
commun. Ils ne travaillent pas, ils prennent du plaisir dans ce qu’ils font. Si la reus- 
site commerciale vient aussi de la qualite du relationnel, alors pourquoi se priver d’y 
prendre du plaisir et de faire le geste a fond. Nous insistons car il existe une idee 
encore presente dans Fesprit de trop nombreux commerciaux, qui consiste a militer 
pour une distinction claire et tranchee entre le domaine professionnel et le domaine 
personnel. Mais quelle est la loi qui interdit de travailler avec ses amis ? Nous consi- 
derons au contraire qu’il est possible de signer des affaires superbes avec des clients 
qui sont devenus des amis, ou avec des amis qui deviennent des clients. Dans les 
deux cas, il y a fort a parier que la satisfaction mutuelle sera au rendez-vous. Chacun 
fera le maximum pour que le projet soit le plus reussi possible. En benefice supple- 
mentaire, les contenus du chapitre 4 portant sur la negociation ne sont pas utiles 
dans ce contexte ! Que du bonheur ! 

>- Reduire la planete aux dimensions d’un « petit monde » 

L’activite commerciale d’un vendeur est souvent concentree sur un secteur geogra- 
phique donne : la ville, le departement, la region le plus souvent ; le pays, la zone 
internationale, voire le monde pour certains GAM 1 . 

Quelles que soient les dimensions du secteur, les vendeurs sont souvent en quete 
de contacts avec les decideurs. Et quels que soient les secteurs, beaucoup de vendeurs 
partagent ce meme objectif vecu comme une vraie difficulty. 

La magie d’un patrimoine commercial bien entretenu, c’est aussi de mettre a sa 
disposition le reseau de son reseau. Et la les chiffres sont impressionnants. C’est ce 
que Ton appelle le phenomene du petit monde qui doit son nom a l’experience du 
meme nom, menee en 1967 par Stanley Milgram. Cette experience demontra qu’il 
y avait six degres de separation maximum entre nous et n’importe quel etre humain. 
Cela veut dire par exemple, que si Ton reduit la portee de F experience au seul terri- 
toire fran^ais, il y a au maximum cinq poignees de mains entre vous et le President 
de la Republique. Et ceci est le chiffre maximum. 

Si vous en doutez, faites l’experience la prochaine fois que vous etes face a un 
groupe de plus de 20 personnes. Demandez a quelques personnes de donner le nom 
de gens qu’ils aimeraient absolument contacter. Puis vous demandez au groupe si 
quelqu’un a la possibility de faciliter les rencontres esperees. Les resultats sont eton- 
nants ! Si ceci fonctionne avec des personnalites celebres, ou des stars du CAC 40, 
on peut imaginer que ceci est egalement accessible a l’echelle plus modeste d’un 
secteur geographique ou encore plus facile sur un secteur d’activite. Moralite, entre- 
tenir son reseau, c’est se donner la possibility d’acceder au reseau de son reseau. 


1. Global Account Managers. 
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Si Ton rentre un peu dans le detail, on parle de plus en plus de capital relationnel. 
C’est la version scientifique que ce que nous appelons plus simplement le reseau de 
notre reseau. De plus en plus d’experts publient sur ce theme pour demontrer que le 
capital relationnel est aussi important pour garantir le succes de l’individu (et de 
Fentreprise) que les autres formes de capital, physique ou financier. L’un des resultats 
le plus souvent constate par ces etudes sur le succes de l’individu et de Fentreprise est 
la correlation positive existant entre le capital relationnel et le nombre de « sauts 
structurels ». 

On parle de « saut structurel » lorsque deux personnes ou groupes sont relies par 
Fintermediaire d’un tiers, et non directement. Des etudes 1 demontrent que des indivi- 
dus qui utilisent frequemment leur capital relationnel pour mettre en relation des 
personnes qui ne se connaissaient pas auparavant gagnent des salaires plus eleves et 
progressent plus vite dans leur carriere que leurs homologues qui n’ont pas de « sauts 
structurel » dans leur reseau. Ces personnes gagnent plus parce qu’elles creent de la 
valeur. Ce sont des gens qui permettent de resoudre des problemes, de creer des syner- 
gies, de donner des reponses a des questions. Ainsi, plus une personne detient de sauts 
structurels dans son reseau, plus elle possede un capital relationnel riche, plus elle saura 
trouver les appuis necessaires pour lui ou pour les gens qu’elle souhaite aider. 

Plus vous disposez de sauts structurels dans votre reseau, mieux vous vous porterez. 



93 


LES FONDAMENTAUX 


Soigner son « personal branding » 

Ce nouvel anglicisme est une maniere de rendre hommage a Tom Peters qui fiat sans 
doute le premier a recommander cette demarche, qui consiste a promouvoir « la 
marque appelee Vous 1 ». 

Lorsque vous promouvez la marque Vous, tout ce que vous faites - et tout ce que vous 
choisissez de ne pas faire - transmet la valeur et la personnalite de la marque. Tout, de 
la fa^on dont vous traitez les conversations telephoniques, aux e-mails que vous 
envoyez, en passant par la maniere dont vous conduisez une reunion de travail, fait 
partie d’un message plus large que vous envoyez a propos de votre marque. 

Ces conseils furent formules par cet auteur en 1987, bien avant l’arrivee de tous 
les reseaux sociaux et autres moyens modernes qui permettent de la mettre beaucoup 
plus facilement en oeuvre. 

Que dit-on de vous sur Internet ? Que dit-on de vous dans vos clubs sportifs ? 
Que dit-on de vous dans votre entreprise ? Que dit-on de vous chez vos clients ? 
Vous assurer que les reponses a ces questions soient le plus souvent positives est la 
premiere pierre a l’edifice de votre reseau relationnel. II ne s’agit pas tomber dans la 
paranoia excessive, mais juste de faire pour soi ce que n’importe quel chef de produit 
considere comme normal pour le dernier gadget a la mode. Pourquoi reserver les 
techniques de marketing aux seuls produits ? La majorite des commerciaux recon- 
naissent qu’ils ont une part preponderante dans le succes ou la reussite d’une vente. 
Pourtant, c’est ce qu’ils vendent le moins... Vous etes le produit que vous aurez a 
vendre toute votre vie. Autant faire en sorte qu’il soit le plus facile a vendre possible. 

V Premieres pistes pour travailler votre personnal branding dans le monde reel 

Dans le monde reel, c’est facile, il suffit de respecter un certain nombre de principes de 
bon sens et que certains lecteurs jugeront peut-etre deplaces mais auxquels nous 
crayons beaucoup. La liste pourrait etre longue, nous nous limiterons a quelques-uns. 

• Soigner son apparence 

Nous voyons encore beaucoup de commerciaux qui ne respectent pas cet aspect 
fondamental. L’ apparence physique joue un role important, ne le nions pas. Done, 
si vous hesitez a investir une partie de votre prime dans une paire de chaussures de 
marque qui coute une fortune a vos yeux, n’hesitez plus. En soignant votre appa- 
rence, vous investissez dans votre marque. 


1. « The Brand Called You » : article publie par Tom Peters en 1987, puis devenu un livre en 
1999, « The Brand you », Editions Albert Kropf. 
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• Respecter ses engagements 

C’est le B.A.-BA du commerce. . . et pourtant ! Le nombre de promesses non tenues 
par des fournisseurs capables de faire miroiter monts et merveilles est desarmant. Sur 
le plan des promesses, la concurrence est toujours tres forte. Sur le plan de leur 
respect, c’est moins le cas. La vie est longue et le marche est petit. Votre marque 
beneficiera toujours du respect scrupuleux de vos engagements. Ceci se sait vite et 
votre reseau ne pourra qu’en beneficier. 

• Savoir parler de soi 

Les methodes de l’Education nationale permettent assez peu aux eleves de s’entrainer 
a se valoriser. Bien au contraire, le profd bas est plutot conseille. C^a finit par kisser 
des traces, et tres rares sont les commerciaux qui prennent le temps de travailler leur 
« pitch personnel ». Comment parler de soi ? Comment valoriser son expertise 
personnelle sans tomber dans Farrogance ? Comment donner envie a l’autre d’en 
savoir plus ? La reponse est double. D’une part il faut s’efforcer d’y reflector un mini- 
mum, de preparer ses « arguments » comme nous le ferions pour notre dernier 
produit. D’autre part il faut etre convaincu de Finteret de la demarche pour oser le 
faire lorsque Fopportunite se presente. 

• Croire a Felegance 

Il ne s’agit pas seulement de Felegance du costume. . ., mais de Felegance du compor- 
tement. On assiste, c’est indeniable, a une montee incroyable de Findividualisme. 
Ceci a d’ailleurs des consequences fortes sur le plan du management et celui du busi- 
ness. Aujourd’hui, on ne s’etonne plus des comportements excessifs, voire odieux de 
g certains clients vis-a-vis de leurs fournisseurs, voire entre collegues. Alors bien sur, on 
^ peut se dire qu’il faut s’ adapter pour survivre. Nous considerons au contraire que 
2 rester elegant contre vents et marees est un plus. Rester courtois, ne pas renoncer a 
u ses valeurs et croire au respect des autres sont des notions qui ne doivent pas etre 
| sacrifices. Et si cela n’etait qu’extremement pragmatique, nous rajouterions : surtout 
I pas quelqu’un qui s’inscrit dans une carriere oil le reseau est tellement important. 

| • Etre sympathique 

Le pouvoir de la sympathie est indeniable. Nous preferons tous travailler avec des 
gens agreables. Que font les gens que nous trouvons sympathiques ? Ils s’interessent 
4 vraiment a nous quand ils nous parlent. Ils nous font rire. Ils nous rendent service 
§ sans compter. Ils sont ouverts et evitent de baisser le regard quand quelqu’un a 
@ besoin de quelque chose, et ceci, en toutes occasions. 
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Exemple 

De retour d’un deplacement en province, nous etions tous les deux dans un train 
corail (si, si, 5a existe encore). Le compartiment n’etait pas completement bonde mais 
il y avait au moins une personne dans chaque rangee et de chaque cote. Puis une 
personne vient d’un autre compartiment son ordinateur a la main. Rapidement 
chacun comprend que ce monsieur cherche une prise de courant pour son PC. II n’a 
plus de batteries et il voudrait pouvoir travailler. Des que les passagers ont compris la 
situation, tous plongent la tete de plus belle dans leur journal ou vers l’ecran de leur 
propre PC. Manifestement, cette personne va aller chercher dans le compartiment 
suivant. C’est ce qu’elle s’apprete a faire quand un jeune homme juste devant nous 
l’interpelle, lui dit de s’installer a cote de lui et lui propose de partager la prise de 
courant. « Pendant que l’un travaille sur sa batterie, l’autre peut bien profiter de la 

prise » lui dit-il Le voyage a dure 2 heures de plus. Evidemment, nous avons pu 

observer que la discussion entre les deux fut rarement interrompue et, bien evidem- 
ment, elle se termina par un echange de carte de visites ! 

Cette liste nest evidemment pas exhaustive. . . Vous etes sur la piste, alors mainte- 
nant a vous de jouer. L’important est de les mettre en oeuvre vite, et dans la duree. 
Au fait, la prochaine fois que vous prendrez l’ascenseur, inutile de vous concentrer 
sur l’ecriteau qui precise le nombre de personnes maximum. Souriez, vous etes peut- 
etre a cote de votre futur plus gros client. 

V Premieres pistes pour travailler votre personnal branding dans le monde virtuel 

Si le prospect avec qui vous avez rendez-vous demain matin tape votre nom sur 
Google, que lira-t-il ? Rien ? Pas terrible. Des choses horribles ? Desastreux. Des 
informations positives ? C’est mieux. C’est un bon debut qui le mettra d’emblee 
davantage en confiance. Avec Farrivee des reseaux sociaux, des blog, des plates- 
formes de partage, et autres sites web personnels ou professionnels, notre « identite 
numerique » se construit petit a petit (et de plus en plus vite) autour des « traces » 
laissees ici ou la. 

Votre identite numerique peut done se construire via les nouveaux medias 
sociaux. Ils sont de plus en plus nombreux, vous pourrez trouver facilement sur 
Internet des cartographies qui presentent bien l’ensemble des outils a votre disposi- 
tion. Les principaux ou en tout cas les plus connus de ces nouveaux medias sont : 

- Agora, Typepad, pour s’exprimer; 

- YouTube, Daylimotion, pour partager; 

- Linkedln, Viadeo, Xing, Facebook pour valoriser son profd et developper ses 
« connexions » professionnelles ; 

- Copainsdavant, pour retrouver ses copains de lycee ; 

- Ziki pour augmenter sa visibilite sur Internet. 
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Si vous etes entrepreneur, la maniere la plus rapide et la plus accessible pour gerer 
votre identite virtuelle est sans doute le site internet de votre entreprise. Les investis- 
sements sur ce point ne doivent pas etre negliges; le site est devenu une veritable 
vitrine au sens propre du terme. 

Si vous etes salarie et que votre place sur le site Corporate de votre entreprise n’a 
pas ete prevue, creer un blog est sans doute la meilleure piste a suivre pour celui qui 
est pret a passer du temps (et qui a aussi quelque chose a dire d’interessant). Avec un 
blog, vous pourrez ecrire, partager vos centres d’interet, developper et demontrer 
votre expertise, creer une communaute d’interet, diffuser une image. 

Si vous n’avez pas le temps de creer et surtout de mettre a jour un blog qui soit 
digne d’interet et contribue a valoriser votre identite numerique, vous pouvez plus 
rapidement creer votre page personnels grace a Ziki. En quelques jours seulement, 
vous serez assure que la prochaine fois qu’un prospect vous « Googlelisera », le resul- 
tat ne sera plus nul. 

Vous pouvez egalement contribuer a des groupes de reflexion en publiant des billets, 
donner votre avis sur des sujets d’actualites generates ou plus pointues, centres sur 
votre secteur d’activite. 

Enrichir son patrimoine commercial 

Enrichir son patrimoine commercial, c’est a la fois s’enrichir soi-meme et, reciprocity 
oblige, enrichir ceux qui le composent en sachant renvoyer l’ascenseur. C’est developper 
son reseau, c’est-a-dire augmenter le nombre de ses « connexions influentes », ce qui est 
un objectif tout a fait essentiel pour un commercial. Encore faut-il que ce soit un 
reseau pertinent. Si vous avez un reseau enorme sur Meetic, c’est bien mais ce n’est 
peut-etre pas la que vous trouverez les pistes de business les plus profitables. D’un 
~i autre cote, disposer de 10 000 contacts en niveau 1 sous Viadeo ou Linkedin est 
^ peut-etre bien pour viser une place dans le livre Guiness des records, mais quel inte- 
2 ret pour le business ? 

J Developper son reseau est important, mais la qualite des contacts compte au moins 
§ autant que la quantite. Comment definir la qualite 1 des personnes qui composent 
c votre reseau ? Nous vous proposons de le faire en evaluant deux aspects. L’influence 
® potentielle de vos contacts sur votre business et le degre de proximite que vous entre- 

g- tenez avec eux. Pour vous aider a faire le tri dans vos contacts et a selectionner et 
§ suivre ceux qui comptent le plus, vous pouvez meme envisager une codification. 

Nous vous en proposons une dans le tableau 1.6. 

i 

§ 1 . Nous faisons ici reference a la qualite professionnelle, c’est-a-dire a I’ impact business pour un 

q commercial. 
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Tableau 1 .6 - Coder la qualite de ses contacts 


1 

comme Influence potentielle 
sur mon business 

t 

P 

comme Proximite relationnelle 
avec ce contact 

13 : Grasse influence. Peut vous faire travailler 
sur des grosses affaires et/ou peut vous aider 
a gagner de grosses affaires et/ou peut vous 
introduire aupres de gros clients potentiels. 

t 

P3 : Grande proximite. Par exemple, je peux 
I’appeler a 22 h sur son portable en cas de besoin. 

12 : Influence Moyenne. Ce sont par exemple 
vos contacts reguliers chez vos gros clients 
(pas les dirigeants, mais I’etage en dessous) 
et/ou des prescripteurs potentiels sur 
des affaires moyennes et/ou des futurs 13 
en devenir... 

f 

t 

P2 : Bonne Proximite. On se rencontre 
regulierement. On s’apprecie mutuellement. 
Par exemple, je peux I’inviter a dejeuner 
sans difficulty. 

11 : Petite Influence. Contacts certes 
sympathiques... mais qui n’ont que peu 
d’influence, en tout cas aujourd’hui sur le 
developpement de votre business. 

f 

A 

PI : Proximite faible. 1 re rencontre. Par exemple on 
vient de se rencontrer lors d’un salon professionnel 
ou a I’occasion d’un dejeuner avec un tiers. 

10 : Influence Nulle 

t 

P0 : Proximite nulle. Aucun contact jusqu’a ce jour 
ou ex-contact en PI qu’on a laisse retourner en P0. 


Done, une fois ce type de codification en tete, tentez de l’appliquer a votre reseau 
personnel. Combien de I3/P3 sont-ils presents ? Si vous cartographiez rapidement 
les 150 contacts qui comptent le plus dans votre reseau, comment se repartiraient-ils 
sur la matrice suivante de la figure 1.8 ? 


Influence, 

13 


12 


II 

PI P2 P3 


Proximite 


Figure 1.8 - Cartographier le degre de proximite avec ses contacts 
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Si vous avez 80 % de I3/P3, alors arretez de lire ce chapitre, arretez meme de lire 
ce livre, vous n’avez pas besoin de techniques de vente pour faire du business ! Si ce 
n’est pas encore le cas, alors la premiere question a vous poser est comment rencontrer 
les futurs 13 de votre reseau. La deuxieme question est comment renforcer votre degre de 
proximite avec eux. Votre objectif est de faire evoluer les 13 et le 12 de votre reseau 
dans le « bons sens », c’est-a-dire vers une proximite plus importante. 



Figure 1.9- Renforcer son degre de proximite avec ses contacts 


\ >■ Comment rencontrer vos prochains contacts a influence (12 et 13) 

| • Se fixer des objectifs 

.a Comme toujours, lorsqu’on veut obtenir quelque chose, il est quand meme plus 
8 simple et plus efficace de clarifier ses objectifs. La question est tres simple : quel- 
les sont les personnes cles que j’aimerais compter parmi mes contacts, dans mon 
reseau ? Bien sur, il s’agit d’etre realiste, mais le realisme ne doit pas limiter 
l’ambition. 

Faire un bilan regulier de votre reseau, de son evolution, de son impact sur votre 
@ business vous aidera a renouveler et orienter vos objectifs. 
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j Affiner un objectif | 

Cibler des noms 
Stephane Lefranc. 

Jean Pierre Dubois. . . 

Cibler des fonctions 

Les n + 1 de mes contacts actuels chez mes trois plus gros clients. 

Les Directions generates de mon top 10. 

Les dirigeants du syndicat professionnel auquel adhere la majorite de mes clients. 
L’acheteur du principal client de mon concurrent direct. 

Les 1 5 personnes qui comptent chez mon principal client. . . 

Cibler des « sauts structured » 

Les connexions du secteur X de mes 10 premiers clients. 

Les connexions du secteur Y de mes partenaires sportifs ou associatifs. 

Les connexions des parents de mes enfants que je rencontre regulierement sans 
chercher a communiquer. . . 

Les connexions de ma communaute virtuelle preferee (si c’est une communaute 
centree sur des preoccupations Business, c’est plus facile). 

Les connexions de mes fournisseurs et conseils reguliers : banquier, comptable, 
avocat, consultant. 


• Provoquer les occasions de contact 

Bien sur la chance sourit souvent a celui qui sait la saisir. Neanmoins, il est possible 
de s’ aider un peu en cultivant sa difference, en communiquant, en construisant de 
bonnes raisons pour que le jour de la rencontre, votre cible ait aussi de bonnes 
raisons de vouloir conserver le contact avec vous. Si votre seule valeur ajoutee pour 
lui est la perspective de vous passer des commandes, c’est peut-etre un peu juste pour 
developper une proximite. 

Voici quelques idees pour provoquer les contacts, faire en sorte que les autres aussi 
aient envie de vous contacter. 

Exemple de rencontre « fortuite » 

Un de nos amis a remporte un enorme contrat de sous-traitance informatique en 
rencontrant « par hasard » le DSI d’un prospect a potentiel dans un club de squatch. 
Ce que ne sait pas ce DSI, c’est que ceci ne devait rien au hasard. Notre ami, sachant 
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J Provoquer les contacts | 

Jouer un role actif dans une organisation. 

Publier : articles, livres, billets. 

Participer a des projets transversaux de votre entreprise (ces projets rapportent a 
la Direction generale ce qui est un bon endroit pour rencontrer des 13 internes qui 
connaissent peut-etre vos futurs 13 externes. . .). 

Faire intervenir un tiers, un expert pour obtenir un RDV de plus haut niveau. 
Participer aux manifestations professionnelles de la profession. 

Participer aux manifestations professionnelles de vos clients. 

Suivre les conferences auxquelles participent vos cibles en tant qu’orateurs. Ce sont 
d’excellentes occasions pour entrer en contact si vous choisissez bien votre moment. 
A choisir, il vaut mieux avant la conference. Un orateur normalement constitue a 
toujours un peu le trac et il s’efforcera d’etre sympathique et accueillant avec les gens 
sur le point de l’ecouter. Bien entendu, avant ne veut pas dire une minute avant qu’il 
prenne le micro. Avant veut dire 20 a 30 minutes avant, quand vous etes parmi les 
tout premiers arrives dans la salle et qu’il nest pas encore trop sollicite. 

Voyager en premiere classe (ce n’est pas donne a tous les commerciaux, mais 
quand vous avez le choix, les chances de rencontres a potentiel sont plus fortes). 
Preparer des rencontres « fortuites ». 

Participer a des reseaux sociaux. Les reseaux sociaux ont toujours existe. Ce qui est 
different aujourd’hui, c’est que vous pouvez completer vos reseaux sociaux reels par 
des reseaux virtuels qui, s’ils sont bien utilises, peuvent vraiment vous aider a 
rencontrer plus vite les gens que vous ciblez. Attention, il ne s’agit surtout pas 
d’abandonner les reseaux reels pour ne plus communiquer que derriere son PC. Les 
petits genies de l’informatique n’ont pas encore invente le moyen de remplacer le 
plaisir et la convivialite de la rencontre autour d’une coupe de champagne ! Ce 
n’est done pas le reel ou le virtuel qu’il faut privilegier, mais savoir profiter et surfer 
sur ce qu’il y a de plus pertinent dans les deux mondes. 


qu’un gros projet allait bientot etre lance, s’etait renseigne sur le personnage, menant 
une veritable enquete de detective pour rassembler le maximum d’informations. Il 
alia jusqu’a rechercher l’adresse de son club de sport et ses horaires de pratiques. Apres 
quelques seances d’entrainement aux memes horaires, des premiers echanges commen- 
cerent dans les vestiaires. Apres quelques echanges, une partie d’entrainement fut 
programmee. Apres quelques parties, quelques verres au bar furent partages jusqu’au 
moment tant attendu oil le DSI demanda a notre ami ce qu’il faisait dans la vie... 
C’etait lui qui abordait la question, done a mille lieux de se douter que tout ceci etait 
programme. Quelques semaines plus tard, notre ami remportait le plus beau contrat 
de sa carriere. 
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Exemple de presence virtuelle 

En 2001, plus de 50 % des rendez-vous se deroulaient en face a face. En 2004, leur 
part n etait plus que de 40 %. Aux Etats-Unis, 44 % des internautes se sont deja crees 
une presence virtuelle en ecrivant leur blog, en echangeant des fichiers, en creant leur 
| site personnel. 

• Oser entrer en contact et saisir les opportunity 

■Hf 100 % des gagnants ont tente leur chance. 

Exemple 

Un participant a notre seminaire de formation commerciale pour ingenieurs d’affaires 
nous a confie comment il avait obtenu son premier job. 

« C’est le hasard » a-t-il commence a nous dire. « Je menais un entretien pour un 
emploi d’ingenieur technique a laquelle ma formation me destinait. Dans la piece oil 
se tenait l’entretien, une autre personne travaillait. A la fin de mon entretien, plutot 
positif, j’ose lui adresser la parole en lui demandant quelle etait sa fonction. II fut 
flatte semble-t-il par mon interet, et engagea la conversation. En fait, c’ etait le direc- 
teur commercial. . . II me proposa un job d’ingenieur d’affaires considerant que, si un 
ingenieur etait capable de prendre contact avec quelqu’un sans qu’on l’incite a le faire, 
il devait y avoir quelque chose a en tirer !. . . » 

Beaucoup de personnes vont a des manifestations qui sont par definition organi- 
ses pour aider les gens a se rencontrer (salons, cocktails, conferences, etc.), et restent 
tres en retrait des qu’elles sont sur place. Comme paralysees, elles n’osent pas aller a 
la rencontre des autres de maniere decidee. Par exemple, a l’occasion d’une confe- 
rence, certains choisiront de s’asseoir un peu a l’ecart, d’ autres choisiront leur voisin 
pour essayer de faire d’une pierre deux coups... Certains rentrent dans une salle 
comble a l’occasion d’un cocktail en se fixant comme objectif de faire connaissance 
avec le maximum de personnes influentes possibles, d’autres cherchent desespere- 
ment une tete deja connue. Tout ceci est bien sur une question de personnalite. C’est 
aussi une question de preparation. 

Exemple 

Vous prenez 1’ avion et vous apercevez dans la salle d’attente le PDG du principal client 
de votre concurrent. . . Vous revez de signer avec ce prospect depuis des annees, et la 
devant vous, vous avez le grand chef avec qui vous aimeriez tant rentrer en contact. 

| Comment vous y prenez-vous ? 

Ne comptez pas sur nous pour vous donner une reponse miracle pour reagir de 
fa$on parfaite dans ce genre de situation. Ce qui est envisageable avec certains profils 
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peut etre difficile lorsqu’on voit un patron du CAC 40, visage ferine pour ne pas etre 
derange, se plonger dans son journal prefere. Notre conseil numero un sera done le 
suivant : vivez cette situation a I’avance. Preparez-vous des aujourd’hui a cette even- 
tuality. Adaptez votre strategic a votre style sans remettre en cause la courtoisie et la 
posture. Trop de familiarite ou trop de febrilite seront dans les deux cas redhibitoires 
et certainement eliminatoires pour la suite. Mais si cette opportunity se presente, 
soyez pret a la saisir. 

“S' Ne soyez jamais surpris par la chance. 

Vous trouverez ci-dessous quelques pistes pour vous preparer a reussir vos entrees 
en contact avec des personnes influentes. Certaines sont adaptees a tous les cas de 
figure, d’autres se preparent a Favance ou seront reservees aux cas exceptionnels. A 
vous de choisir et de vous approprier celles qui vous semblent les plus accessibles. 

• Se renseigner sur la personne ciblee 

L’ entree en matiere sera d’autant plus facilitee que vous en saurez plus sur elle. Les 
deux objectifs prioritaires de vos recherches sont les suivants : quels sont vos points 
communs et en quoi vous pourriez l’aider dans son business ou sur un autre plan ? 
L’objectif n’est pas de revenir avec un bon de commande ! C’est d’entrer en contact de 
maniere suffisamment efficace pour justifier une suite a donner, un prochain contact. 
Comment se renseigner ? Internet est la pour cela. Google et les reseaux sociaux 
regorgent d’informations sur votre cible. Encore mieux, vous pouvez demander a 
Google de veiller pour vous. II vous suffit d’utiliser la fonction alerte pour recevoir 
par e-mail tout ce qui est dit sur elle sur le Net. 

• Rester naturel 

^ Les gens qui reussissent, les 13 que vous ciblez, sont des gens normaux. Inutile de 
^ s’inventer un style. Parlez-leur, certes, avec respect mais pas trop. L’ authenticity sera 
2 la meilleure alliee d’une rencontre de qualite. 

§ • Preparer son « pitch personnel » 

g Que dites-vous pour vous presenter ? Parlez-vous de vous ou des problemes que vous 
S pouvez aider vos interlocuteurs a resoudre ? Le cahier des charges de votre pitch 

g personnel est le suivant : arriver en 30 secondes maximum a donner envie a votre 

§ interlocuteur de discuter davantage avec vous. 

i • Preparer vos questions 

■s 

§ Un dialogue passe par des questions. Quelles sont les questions que vous pouvez 
@ poser a la personne que vous venez de rencontrer ? 
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- So it des questions larges mais centrees sur l’autre (les gens adorent parler d’eux). 

- Soit des questions en lien avec ce que vous avez appris en faisant vos « devoirs de 
preparation ». 

- Soit des questions liees a ce que vous pourriez apporter a l’interlocuteur que vous 
venez de rencontrer. 

Exemple 

Imaginons que nous venons de nous rencontrer dans un salon professionnel et que 
nous venons d’apprendre que vous etes directeur commercial d’une grosse structure. 
Que repondriez-vous a la question suivante : « Quel est le pourcentage de vos 
commerciaux qui vous demandent regulierement des derogations tarifaires ? » Votre 
reponse nous donnera sans doute quelques pistes pour vous poser d’autres questions 
et vous kisser entendre que nous pourrions peut-etre vous aider sur ce point. 

• Proposer une rencontre au calme 

Quelle que soit la qualite de votre pitch ou celle de vos questions, le lieu de cette 
rencontre n’est sans doute pas le cadre ideal pour vous lancer dans une argumenta- 
tion. L’idee est done de conclure simplement sur le fait que vous auriez manifeste- 
ment un benefice mutuel a prolonger cette conversation a court terme. II sera done 
conseille de se limiter a echanger ses cartes de visites et convenir de Fetape suivante. 
Attention a bien noter immediatement au dos de la carte de visite le theme de 
Fentretien, ce que vous avez retenu de particulier et surtout ce sur quoi vous vous 
etes engage. Si vous etes dans un salon ou un cocktail, e’est maintenant le moment 
d’aller rencontrer quelqu’un d’ autre. 




Une erreur a eviter : adopter des comportements antisociaux 
pendant les reunions ou evenements auxquels vous participez !... 


Participer avec un collegue a une manifestation et rester « colles » tels deux freres 
siamois. 

Subir le « pot de colie » qui vous monopolise toute la soiree et vous empeche de 
rencontrer d’autres personnes presentes. 

Ne pas eteindre son telephone portable ! 

Se contenter de discuter avec les gens deja connus. 

Confondre premiere rencontre et demarchage. Plus vous demanderez de choses a 
votre interlocuteur lors de votre premier contact, moins les chances de le revoir 
seront elevees. 
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>• Comment developper sa proximite 

Nous venons de voir quelques idees pour provoquer les opportunites de rencontre, 
c’est-a-dire des opportunites pour faire passer des personnes influentes pour nous de 
PO a P 1 . Une fois en P 1 , nous sommes au premier stade de la relation. Maintenant, 
c’est la suite qui compte. Allons-nous reussir a les faire glisser vers P2, voire P3 ou au 
contraire vont-ils progressivement disparaitre a nouveau et quitter notre reseau, ne 
plus faire partie de notre patrimoine commercial. C’est pour eviter cet aller et retour 
que nous allons maintenant lister quelques idees pour conserver le contact et l’enri- 
chir, semaine apres semaine, mois apres mois. 


• Donner ! 


C’est la fa^on la plus simple de conserver le contact et d’ameliorer ses relations avec 
ses contacts. Plus vous donnez, plus vos contacts vous en seront reconnaissants et 
plus ils seront prets a leur tour a vous donner, vous donner leur confiance, leur aide, 
leur assistance, etc. Robert Cialdini 1 a demontre de fa^on claire la force de la 
reciprocity : recevoir oblige. Par exemple, un couple d’amis vous invite a diner et 
vous vous sentez immediatement « oblige » de l’inviter a votre tour. Les relations 
humaines sont en grande partie basees sur cette regie. Se contenter de recevoir sans 
jamais « rembourser sa dette » est une attitude qui a vite fait de nous mettre en 
marge, de passer pour un ingrat. 

Donner n’est pas difficile et en plus c’est un plaisir; plaisir pour celui qui re^oit 
mais aussi et bien sur plaisir pour celui qui donne. Evidemment il faut donner avec 
sincerite pour y prendre du plaisir. Si la demarche n’est qu’une tactique de manipu- 
lation, elle est demasquee. 


"S’ Oublions d’abord ce que notre reseau peut nous apporter et demandons-nous ce que nous 
pouvons apporter a notre reseau. 

Voici quelques pistes a suivre pour ceux qui sont en manque d’imagination. 
Telephoner a ses principaux clients sans rien chercher a vendre. C’est leur accorder 
une marque d’ attention qu’ils apprecieront : par exemple : 

- prendre des nouvelles, 

- transmettre une information qui les concerne ou qui peut les interesser, 

- les feliciter apres avoir lu une information sur eux ou leur entreprise (la fonction 
alerte de Google vous y aidera). 

Inviter a dejeuner bien sur, mais il y a bien d’autres possibilites : rencontre spor- 
tive, sortie culturelle, petit-dejeuner a theme, etc. 

1. Robert Cialdini, Influence et Manipulation, First, 2004. 
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Donner des pistes de business; appeler un de vos contacts pour lui ouvrir une porte 
ou lui dire qu’il peut appeler de votre part un autre contact et ainsi generer une rela- 
tion commerciale entre eux. 

Organiser des echanges de bonnes pratiques, par exemple en organisant un dejeuner 
cl trois pour que deux de vos contacts qui ne se connaissent pas puissent se rencon- 
trer, soit pour faire du business ensemble, soit pour echanger leurs bonnes pratiques 
dans leurs secteurs respectifs. Par exemple, deux managers commerciaux, l’un du 
secteur pharmaceutique, l’autre du secteur energetique, peuvent certainement trou- 
ver interet a discuter pour tirer profit mutuellement des bonnes pratiques de l’autre. 

Aider les enfants. Aider les enfants de votre contact par exemple pour rechercher 
un stage est une des choses les plus appreciees. 

Faire du sport ensemble. Le golf est evidemment le sport le plus adapte pour faire 
du sport avec un client. Apres avoir passe 4 heures sur le fairway, plus le dejeuner, 
votre degre d’intimite avec lui n’est evidemment plus le meme. Maintenant si vous 
ne jouez pas au golf (personne n’est parfait), vous pouvez aussi pratiquer d’autres 
sports avec vos clients, tant que ce ne sont pas des sports de combats. . . 

Identifier et developper son point commun. Si vous avez un point commun avec 
quelqu’un, les techniques de vente ne sont plus utiles. On apprecie tellement les gens 
qui nous ressemblent que ce point commun est un fantastique accelerateur de proxi- 
mite. Comment decouvrir le point commun ? Soit en posant directement des ques- 
tions et en vous interessant a l’autre. Soit en utilisant Internet. Google et les reseaux 
sociaux sont la pour vous aider. 

Repondre aux invitations. Si on vous invite a une manifestation ou si on vous 
demande un service, repondez. Bien sur cela parait evident, mais n’est pas toujours 
fait. Prenez le temps de repondre personnellement et avec soin. Si quelqu’un orga- 
nise une manifestation et vous y invite, vous contenter d’informer si vous serez 
present ou non est dommage. Interessez-vous un minimum a l’evenement en ques- 
tion, felicitez-le pour l’organisation. Si on vous demande un service, faites-le aussi de 
bon coeur et faites-le a fond. Repondre a une sollicitation en le faisant a moitie est 
pire que de dire non. 

Demander un conseil. Demander un conseil est aussi une forme de don. C’est 
donner sa reconnaissance pour l’expertise de Fautre, pour sa capacite sur un plan 
particulier. Done, appeler quelqu’un pour demander un conseil, professionnel ou 
personnel, est egalement une bonne fa^on de rester dans le paysage. 

• Organiser son suivi 

Compte tenu de nos emplois du temps, nombreuses sont les excuses pour se kisser 
happer par les sollicitations quotidiennes et oublier d’entretenir avec soin son reseau. 
Nous allons done vous proposer de personnaliser un outil de suivi de votre reseau. 
C’est un outil simple a creer sous Excel. 
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Figure 1.10- Suivre son reseau 


En mettant a jour regulierement ce fichier, impossible de kisser de cote Fentretien 
des relations avec ses contacts importants. Comme c’est simple, il n’y a done pas 
d’excuse possible pour ne pas le mettre a jour regulierement. Si ce n’est pas fait, c’est 
un choix. 


# 


Une erreur a eviter : laisser ses contacts glisser vers PO 


Void quelques bonnes fa$ons d’accelerer F evaporation de vos contacts : 
Parler de soi, beaucoup de soi et surtout de soi a chaque rencontre. 

Ne pas tenir ses engagements. 

Ne pas suivre ses actions dans la duree. 

Faire de la culture intensive; a trop demander, on epuise son reseau. 
Oublier ses bonnes resolutions. . . 


Nous voila au terme de ce premier chapitre qui avait pour but de vous mettre sur 
la piste de vos premieres opportunites de vente ou de renforcer vos pratiques en 
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termes de conquete de « leads 1 ». Que ce soit via une prospection telephonique ou 
grace a la recommandation d’un client ou d’un contact « I3/P3 », la prochaine etape 
vers le bon de commande passera par la tenue d’un entretien de vente plus complet. 
L’objet du prochain chapitre est de vous aider a conduire de maniere efficace vos 
entretiens de vente, notamment les premiers entretiens qui determineront Fentree 
en relation. 


1. Dans le jargon de certains metiers, notamment a forte culture technique, un lead est une 
opportunity de vente. 



Chapitre 2 


Conduire Fentretien 


L a scene se deroule a Foccasion de Fun des premiers entramements reserve aux 
nouvelles recrues du Mossad 1 . . . 

« II etait pres de 1 6 h 30. Un des instructeurs se tourna vers moi et me demanda : « Tu 
vois ce balcon, la-bas ? Tu as trois minutes pour reflechir. Ensuite, je veux que tu 
entres dans cet immeuble, et six minutes plus tard, pas plus, je veux te voir avec le 
proprietaire ou le locataire sur le balcon, un verre d’eau a la main. 

La, j’eus vraiment peur. Nous n avions pas nos cartes d’identite, ce qui est illegal en 
Israel. En outre, nous devions utiliser notre faux nom, quoi qu’il arrive. Et si nous 
avions des demeles avec la police, nous devions leur raconter Fhistoire que nous 
avions choisie comme couverture. 

Que faire ? II fallait d’abord decouvrir quel appartement correspondait au balcon. 
Apres une longue hesitation, je declarai a Finstructeur que j’etais pret. 

- Quel est ton plan dans les grandes lignes ? me demanda-t-il. 

- Je fais des reperages pour un film, repondis-je. 

Nos instructeurs mettaient toujours Faccent sur la spontaneite, mais ils voulaient aussi 
que nous ayons un plan de base et qu’on ne se dise pas : “Advienne que pourra !” ». 

Pour Fanecdote, la nouvelle recrue reussit a convaincre le proprietaire. Le parallele 
avec le message de ce chapitre est evident : le vendeur, lui non plus, ne doit pas 
compter uniquement sur sa spontaneite pour mener ses entretiens. Le « talent » ne 


1 . Extrait du livre de Victor Ostrovsky et Claire Hoy, Mossad : un agent des services secrets israe- 
liens parle , Presses de la Cite, 1990. 
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suffit plus ! Bien sur il faut savoir garder sa spontaneite, sa personnalite, son naturel. 
Le sens de 1’improvisation est d’un grand secours lorsque l’entretien n’evolue pas exac- 
tement comme on l’aurait souhaite. Cependant, la concurrence est devenue telle- 
ment importante que le « talent » a lui seul ne suffit plus. Les acheteurs sont sollicites 
quotidiennement par des dizaines de commerciaux et la « fibre commerciale » doit 
absolument etre completee par de la methode, une organisation, « un plan » dirait 
l’instructeur du Mossad 1 . C’est justement ces « plans » que nous allons etudier dans 
ce chapitre. 

II ne s’agit en aucun cas de transformer les vendeurs en robots, mais au contraire 
de leur donner la possibility d’ exprimer leur personnalite, d’etre a l’aise et naturel aux 
yeux du client, tout en ayant dans la tete une idee tres claire de la faijon d’orienter 
l’entretien. C’est ce que Ton pourrait appeler, « jouer a trois coups d’avance ». 

Conduire efficacement ses entretiens signifie que Ton est capable de preparer et de 
mettre en oeuvre des strategies d’entretien adaptees au type de vente ou a la situation 
particuliere de l’interlocuteur. Cela signifie egalement qu’on est capable de respecter 


La vente 
de solution 



Figure 2.1 - Structurer ses entretiens selon les contextes 


1 . Dans le meme ordre d’idee, et contrairement a ce que l’on pourrait penser, il existe des cours 
d’improvisation en matiere de musique ou de theatre. On s’entraine a maitriser les principes 
pour reussir une improvisation. 
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au minimum quelques etapes cles qui permettront de mieux encore mettre en valeur 
son offre. Nous verrons done successivement des faijons differentes de structurer ses 
entretiens selon les contextes. 


La vente de solution 

Pour commencer ce chapitre, nous allons traiter des entretiens de face a face qui 
necessitent une forte interaction entre le commercial et Facheteur. Les conseils et la 
methode LEAD ® 1 presentee dans les pages qui suivent seront done d’abord destines 
aux commerciaux qui vendent des services, du conseil, des produits a forte valeur 
ajoutee. 

Les pratiques refusees par les clients les plus sollicites : 
les meilleurs ejfets repulsifs 

L’ experience montre que l’objectif de seduction poursuivi par le commercial est 
parfois aneanti par des pratiques qui stimulent plutot l’envie d’abreger rapidement 
Fentretien... Voici quelques exemples de pratiques a proscrire d’urgence ! 

V L’egocentrisme exacerbe 

Nous suggerons d’eviter les pratiques qui consistent a presenter d’emblee son entre- 
prise de faijon extremement precise. Les details sur la strategic, Fhistorique et/ou la 
repartition du chiffre d’affaires de votre entreprise interesseront toujours un nouveau 
^ collegue, mais pas souvent vos prospects ! 

Une banque regionale avait de tres gros objectifs de prospection pour rentabiliser sa 
politique agressive d’ouverture d’agences. Les charges de clientele etaient tellement 
marques par le discours interne qu’ils demarraient sans complexe leurs entretiens de 
prospection par : « Je tenais a vous rencontrer parce que nous ouvrons beaucoup 
d’agences et nous cherchons des clients comme vous ! » 

D’une part, on peut legitimement s’interroger sur Finteret que le client porte a la stra- 
tegic commerciale de la banque qui vient le sollicker. 

D’autre part, le client peut d’un seul coup prendre conscience du tres gros pouvoir de 
negociation qu’on est en train de lui donner. 


1 . Cette methode est developpee et protegee par Halifax Consulting. 
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On retrouve cette pratique dans de nombreux secteurs et meme (surtout ?) dans 
des milieux oil les commerciaux sont censes etre de haut niveau. La difference vient 
alors de la qualite des supports. PowerPoint donne la possibility a ces vendeurs de 
haut vol d’initier leurs entretiens par la presentation de 28 slides presentant toute 
l’offre et qui acheveront definitivement les a priori positifs du plus accueillant des 
prospects. 

En fait deux raisons principales peuvent motiver une telle pratique : 

- le syndrome du politiquement correct interne. C’est souvent parce que la machine 
de l’entreprise impose un discours uniforme pour motiver les troupes et homoge- 
neiser les presentations que les commerciaux se croient obliges de les repeter syste- 
matiquement aux clients; 

- se rassurer quand on a peur d’initier et de mener un vrai dialogue a valeur ajoutee 
reciproque. 


V Questions pour un champion 

Chaque annee, environ 300 millions d’euros sont depenses par les entreprises fran- 
$aises en formation commerciale. Cela fait 20 ans que cela dure, et principalement 
autour des techniques de questionnement et d’ecoute active. . . 

A 1’ occasion d’un accompagnement terrain de preparation a un stage de perfectionne- 
ment aux techniques de vente, un des consultants d’Halifax Consulting a recemment 
eu 1’ occasion d’accompagner un vendeur de solutions de telephonie aupres d’une 
clientele d’ entreprises de taille moyenne. 

Le premier rendez-vous de la journee restera pour lui un grand moment. Apres 
l’introduction du rendez-vous oil tout l’art pour le consultant consiste a se faire passer 
pour un collegue du vendeur accompagne, l’entretien demarre enfin. Le vendeur pose 
alors sa premiere question : « Est-ce que la qualite, c’est important pour vous ? » 

II n’en fallut pas plus pour que le client se tourne vers le pseudo-collegue, et lui 
demande sans detours : « Vous faites de 1’ audit ? » 

La qualite des questions posees illustre la qualite du commercial. Nous verrons 
dans le chapitre 3 quelques techniques de questionnement pour soigner la forme des 
questions. Mais au-dela de la forme, il est urgent pour les commerciaux qui veulent 
un tant soit peu se demarquer de ne plus tomber dans des travers inexcusables 
aujourd’hui. Essayons done de ne plus imposer a nos clients les questions suivantes : 

• Les questions « gros sabots » 

Qui peut encore croire aujourd’hui a l’efficacite des methodes qui parient sur le fait 
qu’un client qui a dit trois fois « oui » signera le bon de commande. . . Certes, certains 
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call centers utilisent encore ces pratiques, mais a vous de juger de leur efficacite quand 
elles vous sont adressees. 

• Les questions « de quoi je me mele » 

Le client ne sait pas encore, ou ne se souvient plus tres bien pourquoi le commercial est 
en face de lui, alors que celui-ci lui demande deja : « Quels sont vos projets ? », ou « Je 
voulais vous voir parce que j’aimerais que vous me decriviez votre strategic off-shore » 
ou « Pouvez-vous me dire comment vous allez vous developper sur le marche des semi- 
conducteurs ? ». Certes, nous ne pouvons pas condamner la pertinence de ces ques- 
tions. Mais les assener en tout debut d’entretien, comme une introduction evidente, 
stimule au mieux la mefiance, au pire Fagacement vis-a-vis de cet interlocuteur qui ne 
nous a pas encore donne quoi que ce soit et qui nous demande deja tant. 

• Les questions « king de la decouverte » 

II s’agit la des innombrables questions posees par le commercial qui n’a retenu 
qu’une chose de ses nombreux stages : il faut bien comprendre les besoins du client 
avant de lui proposer quoi que ce soit. Bien sur, ce principe est bon. Maintenant, 
poser absolument toutes les questions pertinentes avant de proposer quoi que ce 
soit est bien en phase avec l’orthodoxie historique des techniques de vente, mais 
certainement beaucoup moins avec les objectifs de gestion du temps efficace de la 
majorite des clients. 

>- L’extra-terrestre 

Le syndrome de Fextra-terrestre est illustre par les pratiques qui consistent a « eton- 
ner » son client dans le mauvais sens du terme. Par exemple : 

^ - soit en prenant les habits du parfait donneur de lemons, tres repandu dans le 

^ monde du conseil. C’est le cas du consultant ou du commercial de « haut niveau » 

® qui est capable de vous apporter instantanement une solution a un probleme que 

c vous n’avez pas reussi a resoudre en 10 ans... C’est aussi celui qui vous explique 

3 sans aucune difficulte comment il a deja resolu ce probleme chez votre principal 

§ concurrent ! 

- soit en prenant vraiment les habits d’E.T. qui debarque dans le bureau de son 
§ interlocuteur sans rien connaitre ni du metier, ni du positionnement, ni de 
J Fhistorique de la relation : 

- pas de visite du site internet (d’ailleurs beaucoup de clients initient maintenant 

4 leur entretien par « Vous etes alle sur notre site ? ») ; 

§ - pas de connaissance du dossier client ; 

@ - pas d’information sur ce qui est a la une des journaux. 
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Adapter ses comportements aux attentes des clients 
toujours plus sollicites et presses 

Le premier entretien est tres important sur le plan de la seduction. Au-dela des 
aspects comportementaux, qu’attendent nos prospects d’un premier entretien ? 
Voici trois premieres pistes de reponses. 

V Decouvrir des innovations, entendre un discours ou des convictions nouvelles 

Avoir des convictions n’a jamais tue personne ! Les clients apprecient rarement 
l’arrogance, mais la respectent plus que la « guimauve ». Sans vouloir s’ecarter du 
sujet qui nous interesse ici, voici un extrait d’un ouvrage politique 1 . 

« George Bush l’a emporte sur John Kerry, non pas a cause de la difference (margi- 
nale) de leurs programmes mais parce qu’il apparaissait comme un roc de certitude 
face aux doutes et scrupules de son adversaire. 

L’intellectuel, surtout s’il est honnete, est condamne a l’incertitude. [. . .] Les electeurs 
preferent entendre : « suivez-moi car je sais ou je vais », alors que c’est le plus souvent 
mensonger. [. . .] Les Americains ont reconnu dans un sondage que Kerry etait le plus 
intelligent, mais le plus grand nombre a choisi Bush, plus a l’aise dans son corps et 
dans ses convictions. Ceux qui ne doutent pas exercent une etrange fascination sur les 
autres, en particulier sur ces electeurs eternellement inquiets, ballottes de slogans 
vagues en information douteuses puisque systematiquement contestees. » 

Quelles sont vos convictions dans votre industrie ? A quoi croyez-vous vraiment 
dans Fexercice de votre metier ? Comment et quand mettez-vous en evidence vos 
convictions lors de vos entretiens commerciaux ? 


# 


Une erreur a eviter : la Girouette 


A l’occasion d’un rendez-vous commercial aupres des responsables RH d’un grand 
groupe bancaire, le Directeur associe d’un grand cabinet de conseil demontra qu’il 
maitrisait a la perfection la technique de la girouette. Cet expert fut capable, sous 
les yeux ebahis des collegues qui l’accompagnaient de changer trois fois de convic- 
tion au gre des remarques du client et ce en l’espace d’une heure d’ entretien a 
peine. A votre avis, le client a-t-il achete la prestation proposee ? Remarque : l’asso- 
cie en question etait ancien directeur de cabinet d’un ministre, ce qui est, il est vrai, 
une circonstance attenuante ! 


1. Friedman J.-P., Dans la peau de Sarko, Michalon, 2005. 
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Considerez qu’aujourd’hui beaucoup plus qu’hier, le « tout-venant » n’a plus sa 
place et la severite du jugement du client est immediate. Soit vous avez des choses a 
dire qui sortent un peu de l’ordinaire, et vous y croyez vraiment, soit on se passera 
de vous ecouter tres longuement. 

>- Decouvrir ce qui se fait chez d’autres world class 

Votre interlocuteur sera toujours preneur d’idees ou d’exemples de pratiques d’un 
autre secteur qui sont originates, incongrues ou amusantes ou developpees par d’autres 
« world class » de leur secteur. Ce qu’un client attend aussi d’un fournisseur, c’est qu’il 
lui apporte des idees et de l’information sur d’autres industries qu’il ne connait pas. 

>- Comprendre que Von peut etre « une bonne carte » pour lui 

Ceci reste bien sur dans un registre implicite, mais rassurez-vous, vos interlocuteurs 
ont comme vous des preoccupations tres materielles qui consistent, par exemple, a 
preparer la fin d’annee du mieux possible, en tout cas du point de vue de leur 
promotion personnelle. II peut done etre habile de lui faire comprendre que : 

- vous pouvez l’aider a briber en interne ; 

- vous n’allez pas le mettre en difficulte; 

- vous pouvez l’aider a faire mieux que les autres au sein de sa propre entreprise. 

Un plan d’entretien adapte a la rente de solutions : 
la methode LEAD® 

- Legitimer sa presence. 

- Explorer les enjeux. 

- Accentuer l’interet. 

^ - Declencher l’engagement. 

§ Les pages suivantes presentent l’ensemble des etapes et plus particulierement la 
is premiere etape. Les ressources utiles pour reussir les etapes 2 a 4 sont detaillees dans 
| les chapitres 3 et 4 de la premiere partie de cet ouvrage. 

a V Legitimer sa presence 

•g, II s’agit de la premiere etape de votre entretien. Tout comme a l’occasion d’un entre- 
§ tien de recrutement, les premiers instants sont determinants. L’impression que vous 
J allez donner a votre client, la confiance que vous allez lui inspirer, la fa^on dont va 
evoluer l’entretien seront fortement influencees par les premieres minutes. C’est en 
^ quelque sorte une premiere vente a reussir. Au terme des premiers instants de l’entre- 
§ tien, votre interlocuteur doit savoir que l’entretien va etre interessant et productif. 

@ Vous devez avoir au moins quatre objectifs en tete. 
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• Rassurer sur le casting ! 

Plutot que de presenter votre societe dans le detail pendant plusieurs minutes, prefe- 
rez repondre aux questions que votre prospect se pose sur vous, depuis que vous etes 
entre dans son bureau, sans oser les formuler. Ce qui Finteresse certainement a ce 
moment de l’entretien, c’est de savoir en quoi la personne qu’il a en face de lui est 
capable de lui apporter de bons conseils et de repondre de fa$on pertinente a ses 
questions. Done, attention a l’exces de modestie qui consiste a ne pas parler de soi, 
ou pire encore, a se devaloriser grace a quelques « ondes negatives ». Vous valoriser 
est en fait une fa^on implicite de valoriser votre client, done pas de pudeur mal 
placee sur ce registre et rassurez rapidement votre interlocuteur sur votre capacite a 
avoir le niveau de discours attendu. Si vous voulez un raccourci, repondez a la ques- 
tion suivante : pourquoi moi, aujourd’hui en face de vous ? 

- Pourquoi moi : Quel est votre positionnement ? Votre experience ? Votre savoir- 
faire ? 

- Aujourd’hui : En quoi le contexte de l’entretien est-il favorable a votre rencontre ? 

- En face de vous : Pourquoi et a quelle frequence etes-vous amene a rencontrer des 
interlocuteurs du meme niveau que votre interlocuteur du jour ? 


* 


Une erreur a eviter : valoriser... son patron ! 


A Foccasion de Fassessment d’une force de vente d’un grand industriel europeen, 
nous avons eu Foccasion de rencontrer, dans des conditions identiques a la realite, 
une trentaine de commerciaux de haut niveau charges de vendre des solutions a 
plusieurs millions d’ euros. Nous nous aper£umes que 90 % de ces commerciaux 
commen5aient leur entretien par une presentation de Fensemble des ofifres de leur 
division (alors que le prospect n’etait concerne que par l’une d’ entre elles) et 
surtout presentaient un superbe organigramme de leur structure. Le probleme c’est 
que cet organigramme montrait immediatement que leur positionnement person- 
nel etait 3 ou 4 rangs en dessous du patron de la division. . . Pas tres flatteur pour le 
client qui s’attendait peut-etre a valoir plus de consideration. 


Si vous devez presenter des documents, adaptez-les. De la meme fa^on adaptez 
votre presentation personnelle en fonction du niveau de votre interlocuteur et parlez 
de vous de fa$on valorisante. Ne restez pas « scotche » a la presentation institution- 
nelle de votre entreprise qui valorise la structure plus que Findividu qui porte 
Fofifre a Finstant « t ». Si vous pensez que votre titre et/ou votre positionnement 
dans la structure n’est pas suffisamment valorisant, decrivez vos missions et/ou 
votre role. 
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Prenons le cas d’un exploitant bancaire en agence. Laquelle de ces deux presenta- 
tions trouvez-vous plus valorisante pour les deux parties : 

- « Je suis conseiller de clientele. » 

- « Mon role au sein de F agence est plus particulierement de conseiller les clients sur 
la gestion courante de leurs comptes et sur des questions plus pointues qui touchent 
a la gestion optimale de leur patrimoine. » 

• Initier le dialogue 

Nous voudrions partager une conviction avec vous : la vente en general, et notam- 
ment la vente de solution, consiste davantage a faire venir son interlocuteur vers soi 
que d’aller vers lui. 

Chaque occasion qui vous est donnee pour faire en sorte que votre interlocuteur 
exprime son point de vue, valide vos arguments ou prenne position est a saisir. Se 
refugier dans l’argumentation et se noyer dans le monologue ne favorise pas la vente. 
Et pourtant, combien d’entretiens demarrent sur les chapeaux de roues de l’argu- 
mentation, tete baissee jusqu’a Fepuisement. Pour eviter cet ecueil, recherchez le 
dialogue des le tout debut d’entretien. A ce stade, rien de tel que de donner l’occa- 
sion a votre interlocuteur de se presenter a son tour. 

Imaginez la situation suivante : vous etes parti en seminaire avec votre entreprise. A 
l’occasion de ce seminaire une photo collective de l’ensemble des participants a ete 
prise. Quinze jours apres votre retour, vous recevez un exemplaire de cette superbe 
photo. Vous l’avez entre les mains. Qui regardez-vous en premier ? 

II y a de fortes chances pour que votre client reagisse exactement comme vous. . . 
Puisque Fun de ses sujets de preoccupation essentiel est sa propre personne, donnez- 
lui Foccasion de se presenter. Ne lui posez pas immediatement des questions sur son 
M entreprise, mais interessez-vous sincerement a Findividu que vous avez en face de vous. 
? Cela ne prend pas beaucoup de temps et les consequences vont etre tres positives : 

2 - votre client se valorise (et done vous trouve sympathique) ; 

Z - vous commencez des le debut de Fentretien a cerner sa personnalite et ses 

| motivations ; 

| - des relations interpersonnelles sont en train de naitre, et elles seront tres impor- 

| tantes pour Fetablissement de Findispensable confiance (meme en B to B, e’est un 
^ Homme qui vend a un autre Homme plus que la societe X a la societe Y) ; 

§ - le dialogue est vraiment initie; tout va bien, vous pouvez commencer a vous 

detendre... 

Vous pouvez demander des precisions sur les contours exacts des responsabilites 
tj de votre client ou sur son historique dans la structure. Rares, tres rares sont ceux qui 
§ n’apprecieront pas cette porte ouverte pour parler de ce qui les interesse le plus au 

a monde : eux-memes. 
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• Se caler 

Depuis que vous etes entre dans le bureau de votre interlocuteur, celui-ci vous 
observe, et reciproquement... 

Du premier coup d’oeil, un jugement qui s’appuie sur l’apparence physique est 
deja porte. Si on rentre un peu plus dans le detail, on decouvre que l’impression que 
Ton degage est plus ou moins appreciee en fonction des propres criteres de l’interlo- 
cuteur. La similarite est un des moyens (certainement inconscient) qui nous aide a 
juger une personne. Plus les gens nous ressemblent, plus nous les apprecions. La simi- 
larite ne porte naturellement pas seulement sur l’apparence physique mais touche 
egalement les centres d’interets, hobbies et convictions. On trouve plus sympathique 
quelqu’un qui partage les memes gouts que soi. 

Exemple 

Certaines compagnies d’ assurances ont cherche a determiner les caracteristiques 
communes des vendeurs qui ont realise des operations spectaculaires, c’est-a-dire la 
vente de contrats tres importants. 

Elies ont observe que les contrats hors du commun etaient vendus par des vendeurs 
qui ressemblaient a leur client. Ils partageaient les memes gouts, leur age etait souvent 
comparable, ainsi que leur opinion politique. . . 

Vous avez done interet a rechercher immediatement les indices qui vous permet- 
tront de « ressembler » rapidement a la personne que vous avez en face de vous. Bien 
ecouter la faijon dont votre interlocuteur repond a votre question precedente vous 
permettra d’identifier les premieres pistes pour vous synchroniser, par exemple : 

- Le niveau technique du discours : avez-vous affaire a quelqu’un qui est susceptible 
de mettre les mains dans le cambouis ou plutot a quelqu’un qui s’interesse aux 
grands enjeux ? 

- Le niveau d’estime de soi : avez-vous affaire a quelqu’un qui a une tres haute 
opinion de lui-meme et qui doit etre caresse dans le bon sens du poil ou a quelqu’un 
de simple et direct. 

- Le niveau de detail du discours : avez-vous affaire a un « global » qui ne se preoc- 
cupe que des grandes lignes ou a un « detail » qui aura besoin que vous precisiez 
bien tous vos propos. 

Au-dela de ces premiers elements, vous pouvez egalement respecter les deux techni- 
ques de synchronisation suivantes. 

• Adapter le rythme du « debit » a celui de son interlocuteur 

Si vous etes d’un temperament vif et si vous parlez plutot rapidement, n’ avez-vous 
pas ete agace la derniere fois que vous avez discute avec quelqu’un qui parlait lente- 
ment et de fa$on tres posee ? La reciproque est egalement valable ! Les gens qui 
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parlent lentement ont tendance a juger les gens qui parlent vite comme des excites, 
qui ne reflechissent sans doute pas assez avant de s’exprimer. De meme les gens qui 
parlent vite considerent generalement que les gens plus poses sont mous, lents et 
incapables de faire avancer les choses. II est done utile de reduire le decalage entre les 
rythmes de voix. II ne s’agit pas de faire un concours d’imitation, mais tout simple- 
ment de se caler au niveau du rythme de son interlocuteur. C’est une premiere fa^on 
de pratiquer ce que Ton appelle la synchronisation. 

• Adapter sa posture physique a celle de son interlocuteur 

Profitez d’un prochain passage dans un lieu public pour observer des personnes qui 
discutent. Elies sont detendues car leur conversation n’a rien de strategique. Vous 
remarquerez sans doute qu’elles ont tendance a synchroniser leur comportement 
non verbal, e’est-a-dire les grandes lignes de leur posture ainsi que leurs gestes. Ce 
mimetisme n’est absolument pas volontaire et calcule, encore moins conscient. En 
revanche, il traduit un certain climat de confiance. 

Si deux personnes qui sont en confiance se synchronisent naturellement, un 
vendeur qui veut creer un climat de confiance aura done interet a se synchroniser en 
adaptant sa posture a celle de son client. Attention, il ne s’agit pas de singer son 
interlocuteur, mais simplement d’accorder les grandes lignes de sa posture a la 
sienne. C’est important pour lui renvoyer une image qui lui ressemble. 

Pour s’en convaincre, il suffit d’imaginer un acheteur tres detendu, en arriere sur 
son siege face a un vendeur raide comme un piquet, la mallette posee sur ses genoux, 
lesquels sont colles contre le bureau du client. Il est evident que le client ne s’identi- 
fiera pas a un tel interlocuteur. 

Tous ces reflexes de synchronisation sont interessants a acquerir, car au-dela du 
climat de confiance qu’ils aident a creer dans l’entretien, ils incitent surtout le 
^ vendeur a se concentrer sur l’autre, et par consequent a developper une ecoute parti- 
■v culierement active. 

jg C’est en prenant en compte ces differents elements que vous arriverez rapidement 
■S a vous « caler », e’est-a-dire a ressembler a votre client et a vous faire accepter dans 
g son environnement. Attention, se caler est vraiment important. Il s’agit en fait de 
« vous centrer sur l’autre des le debut de l’entretien pour lui permettre de mieux vous 
§ entendre. Ayez a l’esprit qu’ avant de vous recevoir, votre interlocuteur avait sans 
s. doute deux ou trois autres choses en tete... Par exemple, l’entretien « serre » qu’il 
S vient d’ avoir avec un de ses collaborateurs, le rendez-vous qu’il doit avoir plus tard 
avec son propre patron, sans compter le troisieme appel telephonique de sa fille qu’il 
doit imperativement aller chercher a la sortie du poney ce soir. . . Et subitement, 
alors que tout cela se bouscule dans son esprit, vous arrivez dans son bureau... 
§ Autant de raison pour prendre le temps de vous caler avant d’aborder la presentation 
@ de votre offre. . . 
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• Proposer un deroule d’entretien vraiment adapte au client 

L’objectif est maintenant de rentrer dans le vif du sujet et c’est a ce stade que deux 
variantes sont possibles selon que vous vous trouvez face a un client qui consulte, ou 
face a un client a priori non-demandeur aupres de qui vous avez obtenu un rendez- 
vous a votre initiative. 

• Le cas du client qui consulte 

C’est a priori le cas le plus facile. Le client est a Finitiative de la rencontre. II vous a 
sollicite spontanement ou en reponse a une operation de marketing, et a souhaite 
vous rencontrer. Dans la suite de l’entretien, votre action va done consister a deter- 
miner avec precision les attentes du client et a ajuster votre offre par rapport aux 
offres concurrentes. 

Ainsi, lancer la suite de Fentretien dans ce cas de figure peut se faire au choix, en 
utilisant une des tactiques suivantes : 

- Poser une question vraiment ouverte sur la fa^on de proceder. Par exemple : 
« Comment voulez-vous qu’on procede ? ». Soit votre client a deja en tete des 
questions precises et il sera ravi de pouvoir orienter Fentretien rapidement vers ses 
points d’interet, soit ce n’est pas le cas et vous lui proposerez une fa^on de faire. 

- Rebondir sur une proposition du client ou une attente forte qu’il vient d’exprimer. 
Attention, sous pretexte de respecter Forthodoxie des techniques de vente, on 
s’acharne parfois a vouloir absolument poser toutes ses questions de « decouverte » 
avant de presenter son offre. Evidemment, il ne s’agit pas de se ruer tete baissee 
dans une argumentation exhaustive, mais, de grace, ne tombons pas dans les stereo- 
types. Preferez un vrai dialogue au respect, coute que coute, des preceptes metho- 
dologiques classiques. Done si par bonheur votre client est interesse d’emblee par 
une partie de votre offre et qu’il vous le dit, alors « allons-y ». Gageons qu’il appre- 
ciera cette souplesse de votre part. 

- Proposer un plan d’entretien qui justifie de poser quelques questions en preambule. 
Il s’agit de « fixer un cadre », de se mettre d’accord sur l’organisation pratique de 
la discussion et sur les contraintes horaires a respecter : 

- vous rassurez ainsi votre interlocuteur sur votre professionnalisme et sur votre 
capacite a mener un entretien de fa^on efficace ; 

- face a un client a priori peu bavard, vous pourrez ainsi tomber d’accord sur la 
necessite de poser un certain nombre de questions pour pouvoir bien compren- 
dre ce qu’il attend de vous ; 

- face a un interlocuteur qui, au contraire, a tendance a partir dans de longs 
monologues, les regies du jeu ainsi etablies vous permettront, si necessaire, de 
recentrer la discussion en douceur sur l’ordre du jour. 

- Proposer de presenter quelques experiences recentes. Ceci sera adapte si vous sentez 
que le client certes consulte, certes est demandeur, mais est tout de meme un peu 
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mefiant parce que vous n’etes pas le premier a venir lui « raconter l’histoire ». Vous 
pouvez alors lui proposer de commencer de faijon un peu informelle en presentant 
par exemple trois points cles de votre ofFre qui ont demontre une certaine diffe- 
rence sur des experiences recentes. 

Dans tous les cas, apres avoir propose une fa^on de proceder, validez que votre 
client est bien satisfait par cette fa^on de faire. II s’agit de s’ assurer que l’entretien va 
s’engager dans une direction acceptable pour le client. Ne vous lancez pas dans le 
reste de Fentretien sans etre absolument certain que vous etes bien en phase avec 
votre interlocuteur. Bien sur, ce conseil peut faire hesiter ceux qui attachent beau- 
coup d’importance a la preparation de leur entretien et qui ne tiennent pas a ce que 
le client les emmene sur un autre terrain. Moralite, il faut preparer son entretien mais 
aussi etre capable d’oublier sa preparation quand I’entretien demarre. . . C’est la toute la 
difference entre un entretien de vente reel et un entretien virtuel. 

• Le cas du client non demandeur 

Qu’est-ce qu’un client non demandeur ? C’est un client qui n’a pas de probleme aigu 
a resoudre, qui est satisfait de sa solution actuelle et de ses fournisseurs. C’est done 
un client qui est persuade, au debut de Fentretien, qu’il n’a pas besoin de vous a 
court terme. Neanmoins, si les objectifs vus plus haut (presentation personnelle) ont 
ete atteints, nous pouvons faire le pari que votre interlocuteur est au moins pret a 
vous ecouter. 

II s’agit alors de continuer a demontrer votre autorite sur le sujet de Fentretien et 
declarer sans detour et immediatement votre objectif : identifier rapidement avec 
votre interlocuteur une piste de business potentiel a creuser. II s’agit de le dire natu- 
rellement, sans agressivite, ni pudeur, tout en jouant sur le sentiment de liberte. II 
s’agira ensuite d’accrocher l’interet par la presentation de success stories captivantes. 


ss 
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D’abord, annoncez votre objectif en jouant sur le sentiment de liberte. 

Extrait de l’ouvrage de Robert Vincent Joules et Jean-Leon Beauvois, La soumis- 
sion librement consentie 1 : 

« Rien de plus facile que de creer un contexte de liberte. II suffit d’assortir la requete, 
d’une phrase affirmant a F interlocuteur qu’il est libre de faire ou de ne pas faire ce 
qu’on attend de lui. Nous donnons cette phrase pour l’une des plus fascinantes de la 
litterature scientifique. Cinquante annees de recherches nous montrent qu’elle est un 
puissant facteur d’ engagement des gens dans leurs actes, certainement meme le 
facteur d’engagement le plus puissant. [. . .] 

II ne faudrait surtout pas croire que les gens declares libres se comportent comme s’ils 
etaient effectivement libres en refusant de se soumettre. Ces memes cinquante annees 


1. Lasoumission librement consentie, PUF, 2006. 
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de recherches nous montrent exactement le contraire. Vous pouvez etre rassure, la 
declaration de liberte n’affecte en rien la probability que quelqu’un accede a votre 
deman de, pour peu evidemment que vous sachiez vous y prendre. » 

Deja dans leur premier ouvrage 1 , Joules et Beauvois demontraient que des sujets 
a qui on demande de realiser des actes contraires a leurs convictions, places en situa- 
tion de libre choix etaient plus nombreux a les realiser que ceux qui etaient places 
sous contrainte. 

Ainsi, replacees dans le contexte des techniques de vente, les nombreuses expe- 
riences des psychologues doivent nous inciter a bannir les techniques « des trois oui 
successifs » et plutot donner au client la liberte de choix quant a la suite de la rela- 
tion. Non seulement il appreciera de ne pas etre contraint par qui que ce soit, mais 
en plus on peut parier sur une certaine forme de teasing. 

Annoncer Fobjectif de l’entretien en jouant sur le sentiment de liberte peut se faire 
en utilisant les formulations suivantes : 

• « L’objectif que je me suis fixe pour cet entretien est de vous presenter quelques 
experiences recentes et voir avec vous si vous y trouvez un interet qui justifie de creu- 
ser davantage la piste d’une collaboration entre nos deux societes. » 

• « Je vous propose de vous presenter des exemples d’interventions recentes et nous 
verrons ensemble si oui ou non cela vaut la peine d’aller plus loin. » 

• « Compte tenu de ce que je sais de votre entreprise, je pense que nous pouvons vous 
aider et c’est cela que je voulais valider en vous presentant quelques exemples d’ expe- 
riences recentes. Mais peut-etre que je me trompe completement et dans ce cas n’hesi- 
tez pas a me le dire. » 

Certains lecteurs pourront peut-etre trouver la derniere formulation un peu 
« violente » notamment si ces memes lecteurs ont ete formes aux techniques de 
closing agressives. C’est vrai que dire a son prospect « N’hesitez pas a me dire non » 
peut paraitre ose. Mais c’est justement sur ce type de formulation que repose 
l’expression du sentiment de liberte cher a Joules et Beauvois. En outre, c’est une 
formidable fa^on d’ annoncer a votre interlocuteur que vous avez tres envie d’avancer 
avec lui, mais que vous n’avez pas besoin de le faire. Nous sommes convaincus que 
le vendeur le plus seduisant est celui que sait demontrer qu’il a envie tout en sous- 
entendant qu’il n’a pas besoin. 

Ensuite presentez quelques success stories. 

Une fois l’objectif clairement annonce, il est temps d’attiser davantage encore 
l’envie de votre interlocuteur d’en savoir plus en lui presentant quelques experiences 
recentes qui illustrent a la fois votre savoir-faire et votre difference. Sur le ton, ces 


1 . Petit traite de manipulation a I’usage des honnetes gens, PUG, 2004. 
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presentations se deroulent de fa^on sereine sans « trop en faire », mais sur le fond et 
sur la forme il est conseille de les preparer tres soigneusement. 

Si vous voulez etre efficace dans la construction de vos success stories, vous pouvez 
remplir le tableau 2.1. 

Tableau 2.1 - Construction d’une success story 


Rapes 

de la presentation 
sur le fond 

Rapes 

de la presentation 
sur la forme 

Ce que doit 
se dire 
le client 

1. Presentation de la 
preoccupation d’un 
client qui ressemble 
au prospect 

Presenter la preoccupation de fagon positive. 
Un de nos clients se posait la question de... 
Exprimer ensuite les consequences negatives 
et notamment sur le plan financier. 

En effet il constatait. . . 

Ah oui, c’est un cas qui 
ressemble a ce que je 
rencontre. 

2. Presentation de 
la solution adaptee 
a la preoccupation 
du client et qui pour- 
rait s’adapter au pros- 
pect... 

Decrire la solution avec le bon niveau de detail. 
Suffisamment pour faire vivre I’exemple, 
le rendre credible et captivant. Pas trop pour 
respecter la confidentialite. 

On a adapte notre off re pour construire 
ensemble une solution qui s’appuyait sur trois 
caracteristiques principales... 

Tiens, leur fagon de faire 
est interessante, ga m’a 
fair different. On dirait 
que c’est vraiment leur 
quotidien. 

3. Presentation des con- 
sequences positives 
a la fois sur le plan 
economique et sur le 
plan des « benefices 
collateraux » 

Decrire les principaux benefices clients de la 
solution. 

Finalement ce client a realise plusieurs types de 
gains. D’abord, sur le plan financier... (decrire 
les benefices, en volume, en temps gagne, en 
positionnement...). Etegalement, alorsque 
ce n’etait pas particulierement attendu, on 
s’estapergu que... (decrire la « cerise sur le 
gateau » qui acheve de demontrer la perti- 
nence de votre solution). 

Si je n’obtenais que la 
moitie de cela, ce serait 
dejapasmal... 


3 Une fois les success stories presentees, il est important de faire en sorte que votre 
§ interlocuteur se positionne. Vous pourrez enchainer par une question qui pousse le 
.a client a exprimer (ou non) son interet. 

3 

§ Exemples 

• « Qu’est-ce que cela vous inspire ? » 

• « A ce stade, ces exemples sont completement decales par rapport a votre contexte 
ou est-ce que vous pouvez y trouver un interet ? » 

• « Parmi ces exemples, quel est celui qui s’approche le plus de vos enjeux actuels ? » 
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Quelle que soit la forme de la question, il est important de la poser, pour au moins 
deux raisons : 

- D’abord, on joue sur le levier de la reciprocity Le message implicite est : « Je te 
parle de choses tangibles tout de suite. Je ne te dis pas que je suis le meilleur 
partout, mais au moins tu sais rapidement quels sont mes points forts. Je ne te fais 
pas perdre de temps. Fais-en autant en me disant clairement sur quoi avancer. » 

- Ensuite, on joue sur le sentiment de liberte : « Je viens voir si cela peut t’interesser, 
mais si ce n’est pas le cas, j’irai voir ailleurs. J’ai envie mais pas besoin. » 

Pourquoi prendre le risque de proceder ainsi, et rompre avec les methodes stan- 
dards qui suggerent de poser de nombreuses questions avant d’ avancer la premiere 
description de ses points forts ? 

- D’abord parce que c’est differenciant. Coco Chanel affirmait : « Pour etre irrem- 
pl arable vous devez toujours etre different. » Eh bien, alors que vos concurrents 
viennent encore pour poser des questions et comme par hasard dire ensuite qu’ils 
ont la meilleure reponse, vous procedez de fa^on radicalement differente. C’est un 
pari mais un pari mesure parce que le commercial le repartit sur plusieurs offres 
possibles en partant des besoins presupposes. 

- Ensuite parce que raconter une histoire est un formidable capteur d’ attention. 
Vous-meme, imaginez qu’un vendeur soit en face de vous pour la premiere fois. 
Qu’est-ce qui vous interessera le plus ? Qu’est-ce qui captera votre attention et 
votre interet le plus rapidement ? 

- repondre a ses questions sur votre propre societe ? 

- l’ecouter vous raconter l’histoire de son entreprise ? 

- prendre connaissance d’exemples concrets de benefices tires de ses solutions par 
des clients qui vous ressemblent ? 

Apres avoir vu dans le detail la premiere etape de la methode LEAD®, nous allons 
maintenant evoquer plus rapidement les trois etapes suivantes. L’objectif est de vous 
presenter les « enjeux de ces trois etapes ». Les ressources utiles pour les atteindre 
seront decrites en profondeur dans les chapitres qui leur sont consacres : 

- Explorer les enjeux, voir chapitre 3. 

- Accentuer l’interet, voir chapitre 3. 

- Declencher l’engagement, voir chapitre 4. 

>- Explorer les enjeux 

La deuxieme etape de la demarche va consister a revenir sur le terrain du client en le 
faisant davantage s’ exprimer sur sa situation actuelle. Evidemment, plus la toute 
premiere phase de l’entretien sera reussie, plus les etapes suivantes seront facilities. 
C’est parce que votre introduction vous aura classe parmi les gens dignes d’interet 
que votre prospect sera d’ autant plus dispose a repondre a vos questions. 
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Explorer les enjeux va consister a organiser votre diagnostic en vous centrant 
d’abord sur les implications business que votre solution pourrait avoir. En fait, il 
vous faut accepter le grand paradoxe de la vente : considerer ce qui vous fait vivre, a 
savoir la vente de vos produits ou solutions, comme un detail. II s’agit d’abord de 
vous interesser au « pourquoi » avant de vous focaliser sur le « comment ». 


# 


Une erreur a eviter : aller trop vite sur les details ! 


Nous avons tendance a centrer trop rapidement notre discours sur les produits, sur 
les aspects qui ne sont finalement que des details par rapport aux vrais enjeux a 
satisfaire ! Or, la valeur ajoutee d’un commercial passe beaucoup par sa capacite a 
aider le client a comprendre et satisfaire correctement les vrais enjeux du sujet. 


La encore, vous pouvez distinguer la conduite de votre entretien en fonction des 
deux cas de figure vus plus haut : nous allons detailler successivement le cas du client 
qui consulte et celui que vous avez sollicite. 


• Le cas du client qui consulte 


Dans ce cas, l’entretien a sans doute demarre assez facilement. Puisque votre pros- 
pect etait a l’initiative de l’entretien, il est probable qu’il vous exprime assez rapide- 
ment et sans detours son besoin et ses attentes. Dans la pratique, on observe que la 
confiance generee par ce type de situation pousse les vendeurs a reduire au minimum 
cette etape. Attention, meme lorsque vous etes convaincu du bien-fonde de cette 
etape, l’empressement du client a connaitre votre ofifre peut vous inciter a franchir la 
ligne jaune et ainsi rentrer dans les details de l’offre trop tot. 

Le paradoxe est que l’empressement de votre client est sincere. Il ne veut pas 
vous pieger. Et pourtant ce meme client vous dira peut-etre plus tard dans l’entre- 
tien que finalement votre produit ne correspond pas exactement a ce qu’il recher- 
che. Il sera bien entendu desole de ne pas vous avoir signale plus tot que son cas 
etait si specifique, et vous serez au moins aussi desole que lui d’etre passe a cote 
d’une vente a votre portee. Meme si votre solution pouvait s’ adapter, c’est sans 
doute trop tard. Dans l’esprit du client, le mal est fait : votre solution a ete con^ue 
pour d’autres. 

Le chapitre qui traite plus specifiquement du diagnostic (chapitre 3) vous donnera 
des idees tant sur le plan des points a explorer que sur les techniques de questionne- 
ment utiles pour mener cette phase de l’entretien. 
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• Le cas du client non-demandeur 

Si la premiere etape de LEAD a ete bien menee, votre client est deja plus attentif a 
ce que vous pourriez lui proposer. Nous pouvons meme faire le pari que, dans bien 
des cas, la qualite de vos success stories auront suffi pour ouvrir la voie d’une discus- 
sion ouverte et directe qui ne necessite pas de votre part l’utilisation de techniques 
de vente sophistiquees. 

Comme il y a toujours des cas plus difficiles, considerons neanmoins celui oil vous 
avez franchi le premier cap du scepticisme, mais que votre interlocuteur n’a pas 
encore pour autant d’attentes explicites. II est juste un peu plus enclin a repondre a 
vos questions eventuelles. Rien de plus. 

Votre strategic de questionnement a alors un objectif clair : construire un tremplin 
ideal pour la presentation plus detaillee de vos solutions et aboutir a une proposition. 
Vous pouvez alors utiliser la strategic de questionnement ARA : 

- Analyser la solution actuelle. 

- Rechercher la faille. 

- Accentuer la faille. 

Pour analyser la situation, vous procederez en deux temps. 

• Analyser la solution actuelle 

Dans un premier temps, votre analyse de la situation doit se faire au moyen de questions 
ouvertes, neutres, mais qui portent sur la fa$on dont votre client travaille actuellement 
dans le domaine qui est le votre. Cette analyse doit au depart etre neutre, c’est-a-dire 
qu’on ne cherchera pas a demontrer a l’interlocuteur que sa solution actuelle est 
mauvaise. 

Exemples 

Pour un commercial d’une societe organisatrice de salons professionnels face a un eventuel 
exposant : 

• « Comment organisez-vous votre politique de communication ? » 

• « Comment mesurez-vous les resultats de vos outils de communication ? » 

• « Combien de salons faites-vous chaque annee ? » 

Pour un intermediaire immobilier (face a un investisseur institutionnel) : 

• « En interne, comment gerez-vous l’organisation et le suivi de votre pare immobi- 
lier ? » 

• « Quelles sont les prochaines operations a commercialiser ? » 

• « Quelles sont les exigences les plus frequentes de vos clients en matiere financiere ? » 
Pour un banquier (face ci un directeur financier) : 

• « Comment avez-vous organise vos relations avec vos principaux partenaires finan- 
ciers ? » 
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I * « Quelle est la saisonnalite de votre activite ? » 

• « Quels sont vos projets de developpement ? » 

Comme vous pouvez le constater, ces questions sont neutres, dans le sens oil elles 
ne portent pas de jugement. En revanche, elles ne sont pas completement anodines 
pour la suite de l’entretien, car les reponses a ces questions pourront deja dans 
certains cas vous donner des pistes d’insatisfaction potentielles a explorer. 

Dans un deuxieme temps, votre strategic va consister a poser des questions sur les 
avantages de la solution actuelle du client et non sur les inconvenients. 

Exemples 

• « Qu’appreciez-vous plus particulierement dans votre organisation actuelle ? » 

• « Quels sont les points qui vous ont seduit dans l’approche de vos fournisseurs ? » 

• « Quels benefices en avez-vous tire ? » 

Cette demarche nest pas tres souvent mise en oeuvre par les commerciaux. En 
effet, il est plus logique de chercher ce qui ne va pas que ce qui va bien dans la solu- 
tion proposee par ses concurrents. Et pourtant vous tirerez au moins trois benefices 
en procedant de la sorte : 

- Vous allez gagner la confiance de votre interlocuteur. Le client se mefie parfois de 
vos motivations. En le questionnant sur ce qu’il a plutot bien fait, sur ses satisfac- 
tions, vous allez le rassurer. Vous n’etes pas en train de tout remettre en cause; au 
contraire vous favorisez la mise en place d’un climat favorable au bon deroule- 
ment de la suite de l’entretien. 

- Vous allez decouvrir ses motivations et ses criteres de choix. La richesse des repon- 
ses a ce type de questions vous permettra de reperer les points importants aux yeux 
du client. En effet, si votre interlocuteur vous dit qu’il a choisi telle entreprise car 
la qualite du service apres vente est irreprochable, vous savez deja que votre propo- 
^ sition devra le rassurer sur votre capacite a lui apporter la meme satisfaction. 

^ - Vous donnez a votre client l’occasion de citer spontanement les inconvenients de 

S sa solution actuelle. Faites l’experience. Choisissez quelqu’un dans votre entou- 
J rage et posez-lui des questions sur un bien d’equipement, une voiture ou meme 

§ son travail. Commencez par poser des questions neutres, puis focalisez-vous sur 

I les avantages. Vous constaterez vous-meme que tres rares sont ceux qui resistent 
| au plaisir de citer quelques « failles » dans le produit en question, 

a. En resume, ces premieres questions sur la solution actuelle utilisee par le client ont 

S pour but de le rassurer, d’identifier ses principales motivations et surtout de lui faire 
citer spontanement des inconvenients. II est evident que si votre prospect cite lui- 
meme des inconvenients, l’impact sera beaucoup plus fort. En utilisant cette tacti- 
-v que, vous avez beaucoup de chances que des failles surgissent. Si ce nest pas le cas, 
§ vous devez passer a l’etape suivante qui est un peu plus directive et qui consiste cette 
© fois a rechercher (activement) la faille. 
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Deux erreurs a eviter pendant cette etape 


Poser des questions trop generates 

Evitez face a un client non-demandeur la question classique : « Qu’attendez-vous 
d’un nouveau fournisseur ? » C’est un baton pour se faire battre. Si votre client 
nest pas demandeur, par definition il n’ attend rien de particulier. 

Evitez egalement les questions trop larges sur l’entreprise et qui ne servent qua 
demontrer que vous n’avez pas pris la peine de preparer votre entretien. Par exem- 
ple : « Quelle est votre activite ? » ou « Que fabriquez-vous ? ». 

Poser d’emblee des questions sur les inconvenients de la solution actuelle 

Le client reagit toujours mal face a un vendeur qui d’emblee lui demande ce qui ne 
va pas dans sa fa^on de travailler. Une telle demarche suggere que le client s’ est 
trompe j usque-la, et que l’on va remettre en cause ses choix, sa propre competence. 
Croyez-vous qu’il soit reellement pret a accepter cela ? 

Meme si votre produit est meilleur, il n’en conviendra pas rapidement. Aussi est-il 
necessaire de faire preuve de plus de tact. 


• Rechercher la faille 

Si votre interlocuteur n’a pas cite spontanement des inconvenients a la solution qu’il 
utilise actuellement, votre objectif intermediaire nest toujours pas atteint, car votre 
client est encore non-demandeur. Il est done inutile de presenter votre solution. 
Vous allez maintenant poser directement des questions orientees sur les problemes, 
les insatisfactions, les risques ou les inconvenients attaches a sa solution actuelle. Ce 
seront des questions dont le but sera justement de soulever une faille. 

Exemples (suite logique des exemples cites plus haut) 

Pour un commercial d’une societe organisatrice de salons professionnels face a un eventuel 
exposant : 

• « S’il y avait un point a ameliorer dans votre politique de communication, quel 
serait-il ? » 

• « En moyenne, combien de nouveaux prospects vos commerciaux rencontrent-ils 
reellement par mois ? » 

• « Comment animez-vous votre reseau de distribution ? » 

• « Sur le salon que vous avez evoque tout a l’heure, combien de decideurs avez-vous 
vraiment rencontre ? » 
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Pour un intermediate immobilier (face a un investisseur institutionnel) : 

• « S’il y avait un point a ameliorer dans la commercialisation de vos immeubles, quel 
serait-il ? » 

• « Avez-vous le sentiment de beneficier de tous les outils susceptibles d’accelerer la 
commercialisation ? » 

• « Etes-vous regulierement informe des demarches effectuees par les intermediaires 
qui s’occupent actuellement de la commercialisation de vos immeubles ? » 

Pour un banquier (face a un directeur financier) : 

• « Si aujourd’hui vous etiez amene a faire un audit de votre organisation bancaire, 
sur quel point concentreriez-vous votre attention ? » 

• « Voyez-vous regulierement votre interlocuteur ? » 

• « Avez-vous un acces facile et direct aux conseils de specialistes ? » 

• « Combien de fois avez-vous change d’interlocuteurs sur les trois dernieres annees ? » 

Ce ne sont la que des exemples. Vous pouvez certainement les adapter a votre 
metier, mais surtout on vous invite a preparer tres soigneusement cette etape de 
Fentretien avant le rendez-vous. Une bonne preparation d’entretien de prospection 
passe en efifet par la. II faut prevoir a Favance quelles pourraient etre les failles dans 
la solution actuelle du client, et les questions susceptibles de les faire apparaitre. Une 
fois que cet objectif est atteint, il est temps de passer a l’etape suivante qui consiste a 
accentuer la faille. 

• Appuyer sur la faille 

On est tente de presenter une solution et d’argumenter des qu’on a identifie une 
faille. C’est encore trop tot car cela revient a apporter une solution a un probleme 
qui n’existe pas encore vraiment aux yeux du client. II est essentiel de faire prendre 
conscience a celui-ci qu’un besoin existe, ou qu’une amelioration importante pour- 
rait etre apportee. C’est une phase delicate car il s’agit de poser des questions sur les 
consequences negatives des inconvenients identifies au cours de la phase precedente. 

Exemples (suite logique des exemples cites plus haut) 

Pour un commercial d’une societe organisatrice de salons professionnels face a un eventuel 
exposant : 

• « Que se passerait-il si les retours de votre prochaine campagne de promotion 
n etaient pas a la hauteur des resultats escomptes ? » 

• « Comment pouvez-vous compenser ce faible nombre de contacts avec de nouveaux 
prospects ? » 

• « J’ imagine que ce manque de contact avec les decideurs a eu un effet negatif sur le 
moral de vos equipes ? » 
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Pour un intermediate immobilier (face a un investisseur institutionnel) : 

• « Comment adaptez-vous la gestion de vos investissements sans remontees claires et 
regulieres des reactions des acquereurs ? » 

• « Comment gerez-vous votre BFR en cas de retard dans la commercialisation des 
immeubles ? » 

• « Que se passerait-il si ce manque de moyens vous empechait de profiter pleinement 
des mesures gouvernementales en faveur des nouveaux acquereurs ? » 

Pour un banquier (face a un directeur financier) : 

• « Concretement pour vous, quelles peuvent etre les consequences d’une decision de 
fmancement retardee ? » 

• « En quoi le manque de personnalisation de vos relations vous gene-t-il ? » 

• « Que se passerait-il si un changement d’interlocuteurs se produisait en pleine 
saison ? » 

Rappelons-le encore une fois, c’est la prise de conscience par votre client d’une 
insatisfaction qui vous permettra de le transformer en demandeur. Ne negligez done 
pas cette etape. En revanche, gardez-vous de faire la lefon a votre client ! 


# 


Une erreur a eviter : s’emballer et faire la le^on au client 


« Vous devriez quand meme avoir un plan de communication plus serieux ! » 

« Ce n est pas etonnant que vous ayez du mal a commercialiser vos operations ! » 
« Ce serait vraiment plus professionnel de gerer de plus pres votre risque client ! » 


Neanmoins, souvenez-vous que l’engagement, la prise de position de votre inter- 
locuteur en amont est un gage d’efficacite supplemental pour que l’argumentation 
que vous developperez plus loin soit encore plus efficace. Vous pouvez done conclure 
cette deuxieme etape LEAD® par une des deux techniques suivantes. 

• Poser une question d’engagement 
Cette methode est la plus directe. 

Exemples 

• « Si je peux vous presenter une solution qui vous permette de rencontrer un grand 
nombre de decideurs dans un minimum de temps, seriez-vous interesse ? » 

• « Si je peux mettre a votre disposition des moyens qui vous permettront assurement 
d’accelerer la commercialisation de vos immeubles, alors etes-vous pret a me confier 

I un mandat ? » 
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• « Si je peux vous proposer une fa£on de travailler qui vous permette d’etre en prise 
directe avec les specialistes des couvertures de change, seriez-vous dispose a me confier 
une partie de vos operations internationales ? » 

II s’agit, par ces questions, d’engager votre interlocuteur et d’eveiller encore plus 
son interet pour la solution que vous allez lui presenter. 

• Reformuler les enjeux 

Cette methode consiste a reformuler les conclusions des etapes precedentes. 
Exemples 

• « Finalement, vous souhaiteriez donner les moyens a votre equipe commerciale de 
reussir ses objectifs sans avoir a depenser des fortunes et une energie colossale dans la 
recherche de nouveaux contacts, c’est bien cela ? » 

• « En fait, votre souci est d’accelerer la commercialisation de vos immeubles pour 
reequilibrer rapidement votre tresorerie, n est-ce pas ? » 

• « Si j’ai bien compris, vous voudriez pouvoir compter quotidiennement sur l’avis de 
specialistes des operations de change sans attendre que votre demande remonte un a 
un tous les echelons de la hierarchie, n’est-ce pas ? » 

Quelle que soit la methode retenue, elle doit vous permettre de faire le lien entre 
votre solution et le besoin exprime. 

« Vous m’avez dit que. . . Eh bien justement. . . » 


>- Accentuer I’interet 

Que ce soit face a un client qui consulte ou face a un client non-demandeur, faisons 
^ Fhypothese que les deux premieres etapes de LEAD vous auront donne les moyens 
^ de presenter maintenant dans les meilleures conditions les details de vos produits ou 
tj solutions. 

| A ce stade, vous devez au moins devoiler une piste de solution, meme si vous avez 
§ besoin de preparer votre dossier (devis) pour presenter une offre definitive. II sera 
c important de soigner la qualite de vos arguments pour que le client ne subisse pas un 
5 « effet de contraste » entre Finteret qu’il manifeste a ce moment-la et la pauvrete de 

o la solution apportee. Le chapitre 3 decrit de nombreuses ressources pour renforcer 
| Fimpact de vos arguments. 


V Declencher V engagement 

C’est a vous de conclure Fentretien et de proposer Fentree 
deux grands cas de figure : 


relation. En fait, il existe 
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- le cas des ventes « courtes » qui peuvent se conclure immediatement, ce qui est rare 
en vente de solution ; 

- le cas des ventes longues qui necessitent plusieurs rendez-vous, voire une phase de 
« negociation » des conditions importantes. 

• Le cas des ventes courtes 

C’est a vous de conclure Fentretien et de proposer l’entree en relation. Une methode 
pour conclure la vente est presentee dans le chapitre 4, p. 290. Cette methode vous 
aidera a prendre Finitiative et vous donnera des idees de boosters pour mettre votre 
client dans les meilleures conditions possibles pour accepter votre offre. 

• Le cas des ventes longues 

II est important de clarifier la suite a donner. Idealement et avant la prochaine 
rencontre, nous vous suggerons de toujours chercher a faire faire quelque chose a 
votre prospect, si possible quelque chose pour vous. . . L’objectif est clair : plus votre 
prospect « travaillera » pour vous, plus il investira du temps dans votre direction, 
plus il s’engagera vis-a-vis de vous et de votre entreprise. 

Vous disposez egalement dans le chapitre 4, p. 314 d’une liste complete d’ idees et 
de pretextes pour rester dans le paysage. 

Quelle que soit la methode utilisee, un des principes essentiels dans le cas de la 
prospection est de savoir rester humble. Bien entendu, si vous avez le sentiment de 
pouvoir d’un seul coup prendre la place de vos concurrents dans la repartition des 
achats de votre interlocuteur, faites-le ! Mais restez realiste. Dans de nombreux cas, 
votre prospect aura encore quelques hesitations a l’issue de votre demonstration, 
aussi remarquable soit-elle. 

C’est pour cette raison que la « technique » de la vente partielle qui consiste a 
proposer un test, sera souvent la plus judicieuse. Cette technique demontre votre 
confiance vis-a-vis de votre produit, et surtout certifie a votre client qu’il ne prend 
pas de risque. Et puis c’est une fa$on de respecter le grand principe : c’est la premiere 
facture qui compte ! Une fois la premiere facture editee, vous etes reference, vous 
avez un client de plus, et votre travail de fidelisation sera certainement moins ingrat 
et plus profitable que les efforts de prospection prealables. 


La vente Flash 

LEAD® est une demarche qui correspond a ce que Fon appelle la vente de solutions. 
En revanche, cette fa^on de mener Fentretien sera moins adaptee aux ventes plus 
recurrentes (par exemple lorsqu’un vendeur va voir regulierement le meme acheteur 
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pour renouveler des commandes de consommables ou pour lui proposer un nouveau 
produit dans le cadre d’une « campagne »). 

Pour gagner en efficacite, le plan d’entretien du vendeur doit tenir compte des 
caracteristiques de ce type de situation. 

Le plan de vente que nous allons detailler dans cette partie est un plan de vente 
beaucoup plus directif et « mecanique » que LEAD®. Son succes depend de sa 
preparation et surtout de l’entrain avec lequel on va le developper. Des marques tres 
connues, qui vendent leurs produits via des distributeurs, ont obtenu des resultats 
exceptionnels en formant des centaines de vendeurs a l’utilisation de ce type de plan 
de vente. 

II donne lieu a beaucoup moins de questions et est tres bien adapte aux « operations 
coups de poing ». II s’agit du CEPAC qui s’articule autour des etapes suivantes : 

- Contexte du client. 

- Eveiller l’interet du client. 

- Presenter l’offre. 

- Appuyer sur des avantages cles. 

- Conclure par une alternative. 

Le contexte du client 

Nous avons vu dans les plans d’entretiens precedents que la premiere phase consistait 
a se presenter pour legitimer sa presence. II est evident que dans le contexte de la 
vente repetitive, le debut d’entretien ne se deroulera pas de la meme fa^on. 

A cette etape, votre objectif sera double. 

- Faire le lien entre I’entretien dujour et I’entretien precedent. Vous devez faire en sorte 
que votre interlocuteur vous repositionne bien, par rapport a vos concurrents si 
c’est necessaire, et surtout par rapport a votre derniere entrevue. Cela permettra 
egalement de personnaliser la relation. 

- Rassurer le client. Afm d’instaurer la confiance le plus vite possible (souvenez-vous 
que le temps presse dans ce type de contexte), je vous suggere de rappeler d’emblee 
a votre interlocuteur que vous avez bien compris ses preoccupations et que vous 
allez en tenir compte dans votre proposition. 

Exemple 

I Un chefde publicite d’un journal d’annonces gratuites face a un concessionnaire automobile : 
« Dites-moi si je me trompe, mais la derniere fois que nous nous sommes vus, vous 
m’aviez bien dit que votre preoccupation essentielle etait de reussir le lancement du 
jj nouveau modele nest-ce pas ? » 


133 


LES FONDAMENTAUX 


Eveiller Vinteret du client 

Cette deuxieme etape a pour but de franchir l’indifference, surmonter la routine. 
C’est par Phumour ou par une dramatisation de la situation que vous allez faire en 
sorte de capter l’interet du client et surtout lui faire sentir que votre proposition est 
vraiment exceptionnelle. L’ideal est de pouvoir s’appuyer sur l’actualite ou sur la 
commemoration d’un evenement important. 

Exemple (suite logique de I’etape precedente) 

« Vous avez vu qu’Ariane vient d’ avoir un probleme au decollage. Eh bien nous, au 
contraire, nous allons tout mettre en oeuvre pour reussir ensemble le lancement de 
votre nouveau modele ! » 

Presenter Voffre 

Le moment est venu de detailler votre offre. Votre presentation doit etre tres claire, 
simple a comprendre et surtout enoncee avec la plus grande conviction possible. 

« Je vous propose de beneficier d’un emplacement de reference, a des conditions parti- 
culierement avantageuses. II s’agit du bandeau de droite situe sur la premiere page. C’est 
la partie du journal la plus en evidence et tous nos lecteurs verront votre annonce. » 

Appuyer sur les avantages cles 

Cette quatrieme phase consiste a synthetiser 1’ etape precedente en insistant sur les 
principaux avantages dont l’acheteur va pouvoir beneficier. 

« En resume, cet emplacement vous permettra de beneficier de trois principaux avan- 


• vous etes present sur la plage la plus lue par les lecteurs; 

• la dimension du bandeau, sur toute la hauteur de la page, attire l’oeil des lecteurs; 

• vous serez le seul annonceur « automobile » de la premiere page. 

Ces trois points vous permettront d’attirer sur votre concession un tres grand nombre 
de clients. D’ailleurs, un de vos confreres en a profite lors de sa derniere operation de 
lancement et les resultats ont depasse toutes ses esperances. » 

Conclure par une alternative 

Pour obtenir un resultat immediat, la mise en oeuvre de cette action est proposee de 
fa$on « energique ». La technique de la question alternative est done la plus utilisee 
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dans ce type d’entretiens. Cette question va porter sur les volumes, sur les delais de 
mise en oeuvre ou sur un autre point de detail. 

I « Souhaitez-vous reserver cet emplacement pour une seule edition, ou preferez-vous 
beneficier de tarifs preferentiels pour des parutions successives ? » 

Encore une fois, l’objectif de ce type de plan de vente est de susciter l’interet du 
client en permanence. II s’agit de rompre la routine eventuelle, liee a la regularite des 
relations qu’il entretient avec vous. Le point le plus important a maitriser, au-dela de 
la preparation, est la faijon dont vous allez derouler votre presentation. Vous devez 
susciter F adhesion par votre enthousiasme. 


La vente par telephone 


Nous avons vu jusqu’a present des faijons de structurer son entretien en face a face, 
nous allons maintenant poursuivre le meme objectif mais pour les entretiens tele- 
phoniques. Nous avons voulu approfondir ce point pour plusieurs raisons : 

- D’abord parce que vente par telephone requiert autant, voire plus de savoir-faire 
et de competences que la vente en face a face. II est facile d’admettre que convain- 
cre par telephone est plus ardu qu’en face a face. 

- Ensuite, parce que le temps passe au telephone par tous les commerciaux est tres 
important. On parle souvent des call centers et des equipes de telemarketing, mais 
meme les commerciaux itinerants doivent prendre le telephone de nombreuses 
fois dans la journee : recueillir ou donner des informations complementaires, 

u confirmer une fonctionnalite ou un service, confirmer un rendez-vous, inviter a 
une manifestation, conclure une negotiation, etc. 

^ - Enfin parce qu’il nous semble que les efforts de formation et de coaching sont plus 

„ forts et plus centres sur la vente itinerante que sur la vente par telephone. C’est 

•8 curieux, car dans le meme temps tout le monde s’accorde a dire que c’est plus 

a difficile. 

§ La vente par telephone est une vente plus courte qui necessite cependant de 
|. respecter des etapes comparables a celles d’une une vente en face a face tout en inte- 
8 grant les specificites de la communication « aveugle ». Au sens propre, la vente par 
telephone concerne le plus souvent des produits simples ou dits « de commodites » 
ce qui ne signifie absolument pas que ces produits ne soient pas techniques et/ou a 
tj forte valeur ajoutee. Ce type de vente est le plus souvent la responsabilite d’un 
§ commercial sedentaire. Prenons par exemple une entreprise du secteur de l’informa- 
© tique qui vendrait a la fois du service et du hardware : 
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Exemple 

Pour le vente de service, de l’infogerance de pare : 

Le commercial itinerant d’abord rencontrer la DSI du prospect pour bien apprehender 
le contexte, les enjeux et les objectifs du projet. II reviendra ensuite avec un consultant 
ou un avant-vente afin de presenter les solutions d’ administration appropriees. 

Si la solution s’avere pertinente pour le prospect, il est probable que celui-ci souhaite 
rencontrer un client satisfait et/ou lancer un pilote. Une fois 1’ofFre techniquement 
retenue, il y aura certainement negociation avec le service achat. 

Toutes ces etapes peuvent prendre de quelques semaines a plusieurs mois en fonc- 
tion de la taille du client et de la complexite de son circuit de decision. On parle plus 
de vente de solution. 

Pour la vente d’un serveur bureautique ou de quelques PC au meme client, tout peut 
se faire par telephone : 

C’est done assez probablement un autre commercial, sedentaire cette fois, qui aura un 
entretien telephonique avec le responsable bureautique (en appel entrant ou sortant 
nous le verrons plus loin) pour analyser precisement le besoin. Il fera une cotation en 
ligne ou par e-mail. 

Il y aura peut-etre un deuxieme appel pour eventuellement modifier des options et/ou 
negocier le tarif. 

On constate a travers cet exemple que le choix entre vente en face a face ou vente 
par telephone decoule le plus souvent de l’enjeu de l’achat pour le client final et du 
degre de sophistication des produits ou services proposes. 

Pour le client, faire administrer l’integralite de son informatique par une entre- 
prise tierce (infogerer) n’est pas une decision a prendre a la legere. Elle peut avoir des 
consequences importantes sur toute Fentreprise et il convient done de prendre son 
temps pour rencontrer les differents fournisseurs et evaluer precisement leurs offres. 
En revanche l’achat de 4 nouveaux PC pour equiper le service RH ne mettra jamais 
en peril Fentreprise. Une expression du besoin par telephone et l’envoi d’un devis par 
le fournisseur peut amplement suffire. 

Pour le fournisseur, le choix est egalement assez evident. A chaque fois que la 
vente peut se realiser dans de bonnes conditions par telephone, cette approche doit 
etre privilegiee. Pas de frais de deplacement, pas d’attentes interminables, un nombre 
d’actes de vente 10 a 20 fois superieur aux statistiques des meilleurs commerciaux 
itinerants. . . Autant de bonnes raisons de promouvoir la part relative de la vente par 
telephone dans les organisations commerciales. C’est d’ailleurs ce qui est de plus en 
plus mis en oeuvre dans de nombreux secteurs d’activite. La vente par telephone est 
devenue un enjeu majeur dans bon nombre d’industries. Et s’il est vrai que des 
armees de jeunes peu diplomes forment encore aujourd’hui le gros des recrutements 
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des call centers des prestataires, les entreprises les plus en avance ont compris que la 
vente par telephone nest absolument pas une vente de seconde categorie. A enjeux 
importants, recrutements et formations adaptes. 

Ce chapitre s’adresse d’abord aux commerciaux sedentaires qui doivent recevoir 
ou emettre des appels. II s’adresse aussi aux commerciaux itinerants qui veulent 
renforcer leur efficacite dans cet exercice difficile. 

Les cles de la communication efficace par telephone 

Vous connaissez probablement les resultats de F etude du professeur Albert Mehra- 
bian, chercheur a UCLA, qui en 1 967 a demontre que Fefficacite d’une presentation 
orale en face a face, c’est-a-dire Fimpact reel d’un discours, reposait sur : 

- les mots pour 7 %, 

- Fintonation pour 38 %, 

- le non-verbal pour 55 %. 

Nul besoin d’etre chercheur dans une grande universite pour comprendre que, 
dans la vente par telephone, le non-verbal disparait. Du coup, une question se pose. 
Puisque Fimpact du langage du corps disparait celui des mots et du ton augmente 
fatalement. Ces aspects doivent done etre d’autant plus travailles. 

V Le sourire 

On vous Fa sans doute deja dit et repete, le sourire s’entend au telephone. Mais 
pourquoi ? Les specialistes nous disent que e’est en fait une question de vibrations. 
Une phrase, un mot prononce en souriant ne vibre pas la meme fa^on dans le larynx. 
Faites l’exercice, vous allez voir ! 

Jg Prononcer sans sourire la phrase suivante « Nous serions ravis de vous accueillir 
1 lors de notre prochaine manifestation ». Essayez maintenant avec votre plus beau 
jg sourire. Vous avez note la difference ? Alors n’hesitez plus, souriez. 

■| II faut sourire au telephone ! 

g On peut aussi se convaincre de respecter ce precepte en acceptant Fidee que les 
.a actions precedent la pensee... C’est ce que disent les specialistes de la psychologie 
8 sociale 1 , c’est aussi ce que font les sportifs de haut niveau qui se conditionne en 
J « faisant comme si. . . ». Faire « comme si » dans le sport, c’est se mettre dans la peau 
d’un vainqueur, d’un athlete qui maitrise son sujet. Tete haute, regard per^ant, tous 
i les sens sont en eveil. 

1 

q 1 . Robert Cialdini par exemple. 
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Sourire au telephone est en quelque sorte la premiere etape du conditionnement 
du commercial. En souriant vous vous mettez en conditions commerciales opti- 
mum, et comme tout le reste suivra votre client le ressentira. 

>• Le ton et le debit 

Vous avez tres certainement vecu plus d’une fois la penible experience de « subir » 
l’appel d’un televendeur qui, aux alentours de 19 h 00, vous a contacte dans Fespoir 
de vous faire venir a l’ouverture d’un nouveau magasin pres de chez vous ou encore 
de celui qui voulait vous faire faire des economies d’impots. 

Quels etaient les principaux points communs de ces deux appels ? 

Le ton etait monotone et le debit aussi rapide qu’un torrent apres Forage. Vous 
avez probablement senti immediatement que votre interlocuteur n’etait lui-meme 
pas convaincu du tout de Finteret du produit qu’il voulait vous proposer et qu’il reci- 
tait consciencieusement un argumentaire qu’il avait sous les yeux. Tres vite, votre 
objectif est clair : vous debarrasser de cet individu qui vous a derange pour rien alors 
que vous lisiez votre grand livre de la vente prefere. . . 

Le ton et le rythme du debit sont deux elements qui vont contribuer a renforcer 
votre « posture » aux « oreilles » de votre interlocuteur. 

BS> Bonne posture, bonne ecoute. Mauvaise posture, fuite assuree. 


- Quelques conseils de bon sens pour renforcer votre posture au telephone |- 
Souriez puisque cela s’entend ! 

Variez les intonations. Un ton monocorde, est per<;u comme un manque de dyna- 
misme. A-t-on reellement envie de travailler avec des gens qui ne sont pas 
dynamiques ? Si vous voulez avoir un exemple, ecoutez plus attentivement la radio. 
Au lieu d’ecouter le fond, pretez Foreille a la forme. Essayez de reperer comment 
l’animateur s’y prend pour donner du relief aux passages cles de ses propos, 
comment il gere les enchainements entre deux sujets, etc. 

Adoptez un debit plus lent que lors d’une discussion dans un bureau (environ 
140 mots minutes au lieu de 160). Jouez sur le rythme en fonction de l’importance 
relative que vous voulez donner a vos propos. Ralentissez sur les points clefs et acce- 
lerez (pas trop tout de meme) sur les generalites. 

Articulez suffisamment pour donner du confort d’ ecoute a votre interlocuteur. Ne 
rajoutez pas une difficulte supplementaire a la communication en « mangeant » les 
bouts de phrases ou en prenant trop de raccourcis avec la langue fran£aise. 

Respirez : le rythme d’une respiration calme donne de l’impact a votre propos et 
renforce le sentiment d’ expertise de l’orateur. 
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Gerez les silences. Soyez raisonnable avec l’utilisation des silences. Un silence bien 
dose en « face a face », avec un langage non verbal qui ne trahit aucune apprehension 
ou febrilite est per£u, consciemment ou inconsciemment, par 1’ autre comme un signe 
d’ autorite. C’est done positif En revanche au telephone, l’impact du silence d’un 
commercial peut davantage etre per£u negativement. Le silence au telephone est 
souvent source d’incomprehension, voire d’inquietude pour celui qui le subit, c’est 
d’ailleurs la raison pour laquelle, vous l’avez note, les teleoperateurs d’un centre de 
renseignement commentent systematiquement ce qu’ils font. II y a d’abord le « j’effec- 
tue votre recherche » puis « votre recherche est en cours » et enfin « j’obtiens X resul- 
tats par rapport a votre demande ». Pas de silence pendant qu’ils tapotent sur le 
clavier. Vous etes rassure, il va vous donner le renseignement souhaite. 


>- L’accroche au plus vite 

Meme si vous appelez votre interlocuteur dans le cadre d’un rendez-vous telepho- 
nique planifie a l’avance, il y a tres peu de chance que ce dernier soit tranquille- 
ment assis dans son bureau la main droite posee sur le bureau, prete a decrocher le 
combine a la premiere sonnerie. Ne revons pas ! Votre interlocuteur est vraisem- 
blablement accapare a une autre tache et a peut-etre meme oublie que vous alliez 
l’appeler. 

Des lors, juste apres lui avoir rappele que vous l’appeliez comme convenu suite 
a votre dernier entretien (levier de la coherence) et valide sa disponibilite (poli- 
tesse), vous devez embrayer directement sur le sujet de l’appel. Vous devez aller tres 
vite a Fessentiel. Pourquoi ? Parce que les possibilites de zapping mental sont 
d’autant plus fortes que vous n’etes pas dans son bureau face a lui. Vous devez 
encore, plus rapidement qu’en face a face, justifier qu’il vous consacre un peu de 
^ son temps. L’accroche est done essentielle, nous le verrons un peu plus loin dans 
c ce chapitre. 

• Le choix des mots 

•a 

« Meme si nous avons evoque plus haut le fait que la forme peut prendre le pas sur le 
§ fond au niveau de l’impact que provoque un discours, il ne faut pas pour autant bana- 
U User le choix des mots. Pour que votre accroche soit reussie, tous les details doivent etre 
o soignes et il est important de veiller a utiliser les mots les plus efficaces et les plus posi- 
tifs possibles pour exprimer ses arguments. Attention a la valeur emotionnelle de 
certains mots. Certains mots negatifs generent l’inquietude, d’autres rassurent et 
donnent envie. Une experience de psychologic cognitive interessante justifie que l’on 
§ se penche sur ce sujet. Dans cette experience, les sujets posaient leurs mains sur une 
@ manette. Il a ete remarque que, quand les sujets etaient confrontes a quelque chose de 
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desagreable, ils poussaient la manette (attitude d’evitement) et quand ils etaient 
confrontes a quelque chose d’agreable, ils la tiraient vers eux 1 . 


Tableau 2.2 - Remplacer les mots negatifs par des expressions positives 


Quelques expressions et attitudes a eviter 

Suggestions pour les remplacer 

Les mots parasites : Euh, Hein, une seconde, etc. 

Respiration entre deux idees 
Je consulte mes references et je vous 
reponds dans un instant 

Les mots generateurs d’inquietude : Ne vous inquietez 
pas, tres honnetement..., franchement..., iln'yapas 
de probleme... 

Validation de I’interet Cela vous convient-il ? 
Expression directe et claire des reponses 
aux objections Je tiens a vous rassurer 
surle fait que... 

Presentation de faits et chiffres precis : 
Nous publions sur notre site les resultats 
des enquetes de satisfaction realisees 
par un cabinet independant. Les derniers 
resultats sont... 

L’anguille : tactique qui consiste a se defiler rapidement 
pour transmettre le « bebe » a un autre service : 
Pouvez-vous rappeler en demandant. . . 

Merci d’ avoir pris le temps de nous appeler. 
Je vais faire en sorte que le service 
concerne vous rappelle dans les meilleurs 
delais pour vous apporter une reponse. 

Les mots a charge negative : Probleme, contrainte, 
pression, crise, difficultes... 

Avantages, benefices, resultat, 
satisfaction... 


• Attention a Fhumour 

Certaines methodes de prise de parole en public recommandent a Forateur de 
toujours demarrer son discours par une anecdote, si possible humoristique. Quel est 
l’objectif de cette approche ? Gagner la sympathie de son auditoire des les premieres 
minutes de son intervention, se faire « adopter » des les premiers instants. Vous l’avez 
certainement deja observe en tant que spectateur a Foccasion d’un seminaire ou 
d’une conference, 9a fonctionne plutot bien, meme si on peut parfois reprocher le 
cote systematique et quelque peu stereotype de cette approche. 

Face a un auditoire, il suffit que quelques personnes seulement rient spontane- 
ment a la petite histoire pour que l’effet d’entrainement recherche par Forateur soit 


1. M. Chen et J. A. Bargh, Consequences of Automatic Evaluation : Immediate Behavioral Predispo- 
sitions to Approach or Avoid the Stimulus. Personality and Social Psychology Bulletin, 1999, 25, 
215-224. 
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atteint. Au telephone, il n’y a pas d’efifet d’entramement possible. Le risque sur ce 
genre d’exercice est tel que nous vous recommandons de l’eviter au telephone. Sans 
le canal visuel, votre interlocuteur ne peut decoder le langage non verbal (expression 
du visage ou du corps) qui accompagne traditionnellement une petite touche 
d’humour et qui permet de renforcer son effet et d’attenuer les risques. 

Si vous voulez faire une bonne impression des les premieres secondes de votre 
entretien, privilegiez le levier de l’autorite 1 , avec une accroche professionnelle bien 
preparee. 

Vendre par telephone en appels entrants 

Un appel entrant peut provenir d’un prospect qui appelle pour une demande de 
renseignement ou d’un client deja acquis qui telephone pour faire une demande 
complementaire dans le cadre d’un contrat preexistant. Nous allons traiter successi- 
vement ces deux cas, via deux exemples. 


Le commercial sedentaire : 

- repond aux demandes de renseignements ou de devis des prospects et des clients ; 

- vend en « rebond » avec les methodes d’ up-selling et le cross-selling; 

- traite les objections mineures via « la prise d’appui ». 

Exemple 1 : une demande de renseignement d’un prospect (version 1) 

I Commercial : « Alio, Bonjour ! » 

Client : « Oui, bonjour, je suis bien chez PC & Co ? » 

Commercial: « Oui, c’est bien cela. Que puis-je faire pour vous ? » 

1. Le levier de l’autorite est decrit dans le chapitre 3, p. 217. 


Commercial 

sedentaire 




appels e ntrants 

Prospects I Clients 


Figure 2.2 - La vente en appels entrants 
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Client : « Je suis Mme Dubois de la societe Lefranc et Associes, je vous appelle car 
j’envisage de changer 4 imprimantes et j’aurais voulu quelques renseignements. » 
Commercial : « Bien sur, quelle information souhaitez-vous obtenir ? » 

Client : « Quelle est la vitesse d’impression de votre XP 300 ? » 

Commercial : « 10 pages/minute en N&B comme en couleur !. . . Vous aviez une autre 
question ? » 

Client : « Quel est son prix ? » 

Commercial: « Le prix unitaire est de 885 € HT ! » 

Client : « Je vous remercie ! » 

Commercial : « Tres bien, je vous souhaite une bonne journee ! » 

Vous serez d’accord avec nous pour dire que ce commercial, bien qu’ayant 
repondu scrupuleusement a la demande de son interlocuteur, devrait serieusement 
se poser la question de savoir s’il est vraiment fait pour le job... Le prospect aurait 
pu avoir exactement les memes informations en allant sur le site Internet. Cote four- 
nisseur, void un appel entrant tres mal exploite qui a peu de chance d’aboutir sur 
une commande (a moins d’etre en situation de monopole). 

Nous pouvons illustrer via cet exemple les principals erreurs a ne pas commettre 
lors d’un appel entrant : 

- Le commercial ne se presente pas (nom de societe, prenom + nom) : accueil 
perfectible. 

- Le commercial ne pose aucune question : analyse du besoin reel inexistante. 

- Le commercial n’apporte aucune valeur ajoutee : pas de proposition seduisante. 

- Le commercial est totalement passif : pas & engagement sur les etapes suivantes. 
Void un plan d’entretien pour la vente par telephone sur appels entrants : les 5 E : 

- Enclencher le dialogue. 

- Etudier le besoin reel. 

- Elargir la proposition. 

- Etayer la decision. 

- Engager sur la suite a donner. 

Les amateurs d’andouillette savent tres bien que plus il y a de A, plus la qualite 
gustative sera au rendez-vous. C’est le meme principe avec ce plan d’entretien : 5 E 
c’est mieux que 4 E ou 3 E. . . Cinq E c’est 1’ assurance d’un appel entrant bien 
exploite. 

Vous remarquerez que ce plan d’entretien est simple. Son efficacite viendra de la 
qualite de son execution. 
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V Premiere etape : enclencher le dialogue 

Exemple 1 : une demande de renseignement d’un prospect (version 2) 

Commercial : « Jeremy Moreau, PC & Co, Bonjour ! » 

Client : « Oui, bonjour, Mme Dubois de chez Lefranc et Associes, je vous appelle car 
j’envisage de changer 4 imprimantes et j’aurais voulu quelques renseignements. » 
Commercial : « Bien sur, je suis a votre disposition. Que souhaitez-vous savoir ? » 
Client : « Quelle est la vitesse d’impression de votre XP 300 ? » 

Commercial: « 10 pages/minute en N&B comme en couleur ! » 

Client : « Tres bien. Quel est son prix ? » 

Commercial: « Le prix unitaire est de 885 € HT... » 

Commentaires : 

En precisant immediatement le nom de votre entreprise, votre nom et eventuelle- 
ment celui de votre service, vous rassurez immediatement votre interlocuteur sur le 
fait qu’il est au bon endroit et bien pris en charge. Cela evite de sa part le : « Je suis 
bien chez. . . ». 

Par ailleurs n’oubliez pas que votre fa^on de repondre au telephone donne imme- 
diatement des informations, conscientes ou non, a votre interlocuteur sur le profes- 
sionnalisme de votre entreprise. 

II s’agit done, au-dela des mots, de bien soigner le ton et le rythme. Idealement, 
ces premiers instants sont aussi mis a profit pour se synchroniser avec le prospect. 
Synchroniser le rythme, mais aussi le style et le niveau technique du discours. 
L’objectif est que le client se sente a l’aise immediatement. II doit penser : 

- « Je suis pris en mains par la bonne personne » : consequence de la presentation 
personnelle exprimee de fa$on complete et intelligible (attention aux phrases 
d’accueils exprimees a toute vitesse). 

- « Cette personne est sympathique et efficace » : consequence de la synchronisa- 
tion immediate au rythme et au style du client. 

- « Cette personne repond a mes questions » : consequence de la reponse sans 
detour aux premieres questions (il sera bien temps, un peu plus tard d’elargir le 
dialogue). 

V Deuxieme etape : Etudier le besoin reel 

1 Commercial: « Le prix unitaire est de 885 € HT, e’est une decision d’ achat que vous 
prevoyez prochainement ? » 

Client : « Oui, d’ici la fin de l’annee. Nous voulons faire passer cela sur les investisse- 
ments de cet exercice. Done j’ai 2 mois pour decider. » 
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Commercial : « Je comprends. Nous avons actuellement des promotions en cours sur 
certains de nos modeles et je voulais verifier que je pourrais vous en faire beneficier ! 
Puis-je vous poser quelques questions afin de mieux vous guider dans votre choix ? » 
Client : « Oui, allez-y. » 

Commercial : « Quelle est l’activite de votre entreprise ? » 

Client : « Nous sommes un cabinet d’avocat. » 

Commercial : « Un cabinet d’avocat, je vois. Les nouvelles imprimantes seront-elles en 
reseau ? » 

Client : « Oui, absolument, comme celles que nous devons changer. » 

Commercial : « Tres bien je vous remercie, combien de personnes seront reliees a 
chacune de ces imprimantes ? » 

Client : « Voyons, il y a 15 avocats dans notre cabinet plus 7 assistant(e)s, plus la 
Ij comptabilite. . . cela fait environ 5 a 6 personnes par imprimante. » 

Commercial : « 5 a 6. . ., parfait ! Quelle est la taille moyenne des documents que vous 
imprimez ? » 

Client : « Nos contrats peuvent faire plusieurs centaines de pages ! » 

Commercial : « Plusieurs centaines ! Je parle bien evidemment sous votre controle, 
mais j’ imagine que la vitesse d’impression est un point important pour vous. C’est 
bien le cas ? 

Client : « Absolument, ainsi que le prix ! » 

Commercial : « Bien sur, les aspects financiers sont toujours importants. Mais au-dela 
du prix, est-ce que la vitesse est bien un critere majeur ? » 

Client : « Oui. » 

Commercial : « Tres bien je vous remercie, cela va m’ aider a vous orienter. Si j’ai bien 
compris, votre choix initial s’ est porte sur notre XP 300 ? » 

Client : « Absolument ! » 

Commentaires : 

II y a dans cette deuxieme version une difference fondamentale avec la premiere 
version. Cette fois Jeremy s’interesse a son interlocutrice et au « Pourquoi de la 
demande ». II pose des questions sur la date du projet et sur l’usage qui sera fait du 
produit. C’est une phase de decouverte essentielle car elle va lui permettre d’enchai- 
ner sur l’etape suivante. Sans cette etape d’ analyse, il est difficile de preparer la phase 
d’ argumentation qui suivra. 

Meme si un client ou prospect vous donne le sentiment de savoir exactement ce 
qu’il souhaite et d’ avoir peut-etre meme deja pris sa decision sur l’un de vos produits, 
gardez a l’esprit qu’il a une vision peut-etre incomplete, voire erronee de ce que vous 
pouvez faire pour lui. C’est comprehensible puisqu’il ne connait pas votre entreprise 
aussi bien que vous. 
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Ne pas chercher a mieux cerner ses besoins, ses attentes explicites ou non, pour 
mieux le conseiller et peut-etre eviter une mauvaise acquisition de sa part est vrai- 
ment dommage. C’est toute la difference entre la vente et la prise de commandes. . . 
C’est aussi toute la difference entre des ventes orientees vers des solutions a valeur 
ajoutee plus importante et des ventes « subies » sur des produits et services de base. 

II faut done savoir poser des questions auxquelles Finterlocuteur repondra bien 
volontiers sans avoir le sentiment de repondre a un interrogatoire ni d’etre manipule. 
Pour cela il faut prealablement lui vendre le benefice d’y repondre. 

C’est d’ailleurs ce qu’a fait Jeremy : 

I « Nous avons actuellement des promotions en cours sur certains de nos modeles et je 
voulais verifier que je pourrais vous en faire beneficier ! Puis-je vous poser quelques 
questions afin de mieux vous guider dans votre choix ? » 

II aurait aussi pu dire : 

I « Nous avons beaucoup de modeles differents et je voudrais verifier que celui-ci est 
bien le plus adapte a votre type d’ utilisation. Puis-je vous poser quelques questions 
afin de mieux vous guider dans votre choix ? » 

Une fois que le client est convaincu de l’interet de la demarche, il est plus facile 
pour le commercial d’enchainer sur des questions d’abord generales : 

« Quelle est l’activite de votre entreprise ? » 

puis plus precises : 

« Quelle est la taille moyenne des documents que vous imprimez ? ». 

Dans cet exemple c’est cela qui permet au commercial d’isoler et valoriser la 
vitesse d’impression comme critere de choix important. 

Avoir en tete toutes les questions a poser a un client sur le sujet « impression » est 
capital pour ameliorer le diagnostic. Bien entendu, disposer de toutes les questions 
possibles sur un support dedie est tres utile. L’avantage de la vente par telephone est 
que l’on peut avoir tous les supports possibles sous les yeux. Cela est meme recom- 
mande. Des lors qu’ils ne sont pas lus de fa$on mecanique et impersonnelle, tout est 
permis. 

V Troisieme etape : Elargir la proposition 

I Commercial : « Je vous propose de vous etablir un devis des maintenant et de vous 
1’envoyer par messagerie ! » 
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Client : « Vous savez nous n’avons pas encore decide si nous allions acheter chez vous 
et ce ne sera pas avant 2 mois ! » 

Commercial : « Je comprends parfaitement, le devis ne vous engage a rien, ma propo- 
sition vise simplement a vous permettre de pouvoir comparer nos offres en ayant tous 
les elements techniques et financiers ! » 

Client : « Tres bien, voici mon e-mail. . . » 

Commercial : « Avant de vous l’envoyer, je voudrais vous proposez quelque chose, 
surtout sentez-vous a l’aise pour me dire non si cela ne vous convient pas. La XP 300 
est un excellent modele avec une fiabilite exemplaire mais j’ai le sentiment, avec les 
informations que vous m’avez donne, notamment sur le nombre d’utilisateurs 
connectes et l’exigence de rapidite que la XP 350 serait d’avantage adaptee a votre 
usage ! » 

Client : « C’est-a-dire ? » 

Commercial: « La XP 350 propose une vitesse de 15 pages/minute en N&B comme 
en couleur ! » 

Client : « Nous faisons tres peu de couleur ! » 

Commercial: « Tres bien, je comprends mais les 15 pages/minute representent 50 % 
de vitesse en plus. C’est important compte tenu de la taille des documents que vous 
etes amenes a imprimer ! C’est de la productivite en plus pour tout votre cabinet. » 
Client : « Elle coute combien en plus, votre XP 350 ? » 

Commercial : « 15 %, c’est vraiment marginal compte tenu du gain de productivite de 
50 % que vous observerez. Par ailleurs je ne l’avais pas encore evoque mais au-dela de 
la vitesse, il y a un autre avantage avec la XP 350, c’est le bac supplementaire, soit trois 
bacs en tout au lieu de deux. » 

Client : « Trois bacs, quel interet ? » 

Commercial : « La plupart de nos clients sont tres sensibles a ce troisieme bac surtout 
lorsqu’ils utilisent differents types de papier a en-tete, par exemple ! » 

Client : « Ah, c’est vrai que Ton doit regulierement changer le papier que l’on met 
dans le deuxieme bac en fonction du departement qui imprime ! » 

« Tres bien, faites-moi une offre sur les deux modeles ! » 

Commercial : « Entendu ! Je vous fais une proposition avec les deux modeles. Autre 
element que je souhaitais evoquer avec vous, j’aimerais beaucoup vous faire profiter 
d’une promotion qui s’arrete prochainement, la encore sentez-vous a l’aise pour me 
dire ce que vous en pensez ! Je vous propose d’ adherer a un tout nouveau programme 
mis en place pour les entreprises telles que la votre qui souhaitent se liberer de la 
planification de leurs approvisionnements en consommables. Ce service va vous 
permettre de recevoir automatiquement les consommables en fonction de votre 
consommation ! » 


146 




CONDUIRE L’ENTRETIEN 


Commentaires : 

La phase precedente, d’ analyse du besoin reel a done permis de verifier que la 
solution imaginee par le prospect etait bonne mais elle a surtout rendu legitime aux 
yeux de son interlocutrice le fait que Jeremy lui propose une alternative superieure 
(; up-selling ) et des options complementaires ( cross-selling ) en s’appuyant sur le levier 
de la preuve sociale (les autres le font, ils en sont tres contents). En faisant cela, 
Jeremy a respecte une des regies fondamentales de la vente au telephone sur appel 
entrant : faire des propositions adaptees pour elargir la proposition de base et 
augmenter ainsi le panier moyen de la commande. 

Mais qu’y a-t-il exactement derriere ces terminologies anglo-saxonnes ? 


• Up-selling 

L’ up-selling consiste pour un commercial a amener le client a acheter un produit de 
gamme superieure a l’achat initialement prevu. Vous aviez prevu d’ acheter un televi- 
seur LCD de 97 cm et vous repartez avec un Plasma en Haute Definition de 120 cm. 
C’est exactement ce qua fait Jeremy. II a d’abord attendu que Mme Dubois lui donne 
son adresse e-mail pour recevoir une proposition sur la XP 300 pour eviter une resis- 
tance trop importante. La cliente est satisfaite puisqu’elle va avoir une reponse a sa 
demande. Elle est des lors plus disponible pour accepter une deuxieme proposition. 


• Cross-selling 

Le cross-selling ou « vente additionnelle » en franfais est une technique commerciale 
bien connue qui consiste a proposer systematiquement au client un produit comple- 
mentaire a celui qu’il vient d’ acheter. Un commerfant vous propose une cravate avec 
la chemise que vous venez d’ acheter, ou bien la ceinture pour tenir le pantalon que 
M vous venez de vous offrir, ou encore la boite de cirage pour les nouvelles bottes qui 
? vous tiendront chaud tout l’hiver. C’est le conseiller de la banque chez qui vous etes 
§ en train de souscrire une assurance-vie qui vous propose d’ouvrir en meme temps un 
PEL 1 . C’est bien ce qu’a fait egalement Jeremy. Des lors que Mme Dubois venait 
| d’accepter de recevoir une offre avec les deux modeles, il a su enchanter pour propo- 
3 ser le programme d’approvisionnement des consommables. 

.a • Up-selling + Cross-selling 


Le vendeur du rayon TV de votre centre commercial prefere a de 1’ experience. II 
croise les deux techniques et vous repartez avec un plasma HD de 120 cm plus 
l’extension de garantie de 3 ans. De son cote, Jeremy a fait ce qu’il fallait pour se 


1 . Plan d’Epargne Logement. 
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donner toutes les chances de vendre des XP 350, au lieu du modele 300 avec en 
supplement le contrat de consommables sur un an. 

La aussi il est capital d’ avoir en tete, ou sous les yeux, les differents types de propo- 
sition susceptibles d’etre evoquees pendant l’entretien : alternatives credibles et/ou 
options complementaires pouvant etre proposees. 

Pour chaque proposition qui est faite, il faut pouvoir selectionner le ou les argu- 
ments cles les plus percutants a glisser dans la conversation en fonction du besoin 
mais aussi des motivations que Ton aura decryptees pendant la phase d’ analyse. 

La encore, avoir prepare la liste de tous les arguments pour chaque proposition est 
un atout dans la vente. Pouvoir y acceder d’un simple clic par ordre de priorites (de 
fort a faible) ou par motivation (SONCAS) est un vrai plus dans la vente par tele- 
phone. Les propositions qui sont faites doivent etre presentees tres naturellement, 
presque sous le ton de la confidence en mettant en evidence a la fois les avantages 
d’une telle offre avec bien evidemment le sentiment de liberte 1 . 

En jargon commercial, faire des propositions supplementaires {cross-selling ou up- 
selling) a un client sur appel entrant, c’est vendre en rebond (le commercial rebondit 
sur la demande initiate pour aller plus loin dans la vente). 

V Quatrieme etape : Etayer la decision 

Client : « Nous avons deja un fournisseur sur la partie consommable ! » 

Commercial : « Tout a fait, je n’en doute pas ! C’est justement la raison pour laquelleje 
vous propose ce nouveau service. Il y a une veritable economic a la cle pour votre 
entreprise ! » 

Client : « C’est-a-dire ? » 

Commercial : « Et bien ce que nous proposons est tres innovant, nous vous livrons les 
imprimantes avec un stock tampon de consommable. A chaque fois que vous rechar- 
gez votre imprimante, nous sommes informes de ces elements a travers Internet. Un 
logiciel specifique calcule votre consommation moyenne et programme automatique- 
ment les livraisons suivantes. C’est une sorte de gestion en flux tendu ave toujours un 
stock tampon en cas d’ usage intensif imprevu. Deux avantages : le premier, vous 
n’avez plus a vous soucier des approvisionnements; le deuxieme, en adherant a notre 
programme sur un an, vous economisez 20 % sur votre poste consommable ! » 

Client : « Nous sommes habitues a travailler autrement ! » 


1. Certains consultants d’Halifax Consulting construisent regulierement pour nos clients des 
outils dedies aux forces commerciales sedentaires. Ces outils sont construits de fa$on a enri- 
chir le dialogue commercial sans tomber dans les mecaniques de scripts preetablis. 


148 


CONDUIRE L’ENTRETIEN 


j Reussir les rebonds et augmenter les paniers moyens en vente additionnelle j- 
Soyez convaincu du bien-fonde de votre demarche 

II est normal de faire des propositions a ses clients, c’est le contraire qui Test moins. 
Vos clients ou prospects sont capables d’evaluer l’interet de votre proposition et de 
la refuser s’ils estiment que ce n est pas interessant pour eux. 

Vendre plus, c’est fideliser plus durablement un client. 

Si les ventes additionnelles ne sont pas faites au moment de la commande initiale, 
alors quand ? C’est le moment magique oil tout est plus facile. 

Vendre plus, c’est le metier du vendeur ! 

Donnez d’abord, pour proposer ensuite 

Accordez une reelle et sincere consideration pour les questions du client. La since- 
rite s’entend aussi au telephone. 

Accordez de la consideration et du respect pour les choix initiaux du client. Meme 
si ce ne sont pas les bons choix par rapport a ses criteres, ce sont les siens. Respec- 
tez-les d’abord et essayez de comprendre les raisons sans jugement. 

Accordez du temps. Si le client sent que vous etes presse d’en finir et de passer a un 
autre, le rebond sera difficile. . . 

Quand le moment est venu, allez droit au but 

Annoncez d’emblee votre objectif : « J’ai quelque chose a vous proposer. . . » 
Enoncez clairement les benefices de 1’ alternative proposee. 

Dites simplement quel va etre le benefice pour le client via un exemple concret. 
Montrez au client que vous fondez votre proposition sur des habitudes de consom- 
mation de vos autres clients : « Tout le monde fait cela ! » ; « C’est Toption qui nous est 
le plus demandee en ce moment ! » 

Laissez a votre client le sentiment de liberte 

Montrez a votre client que vous n’etes pas un vendeur « a l’arrache » : « Sentez-vous 
libre de me dire non ! » ; « C’est hvousde voir maisje ferais mal mon metier sije ne vous 
en parlais pas ! » 

Accrochez-vous et resistez aux premieres objections 

Les objections sont naturelles et normales lorsque vous proposez une alternative a 
la demande initiale du client. 

Restez detendu 

Controlez votre debit, notamment quand l’issue de l’entretien approche. 
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Commercial : « Oui, bien sur ! C’est justement la raison pour laquelle nous proposons ce 
nouveau service que nous sommes les premiers a presenter. Tous les clients qui ont 
adhere depuis ces trois derniers mois sont satisfaits. De plus, j’ai une promotion qui se 
| termine a la fin du mois. C’est pour cela que je vous en parle car elle vous permettrait, 
si vous decidiez de prendre la XP 350 + le contrat consommable, d’ avoir une remise 
de 10 % sur le prix d’ achat de l’imprimante. Vous auriez ainsi laXP 350 quasiment au 
prix d’une XP 300 avec les 50 % de productivity en plus ! Qu’en pensez-vous ? » 
Client : « Ca semble effectivement interessant, je ne sais pas ! » 

Commentaires : 

En appels entrants, avec un client demandeur, le dialogue est facilite. Neanmoins, 
le commun des mortels sur le point de prendre une decision d’ achat doute toujours 
un peu quand meme au moment decisif. Dois-je vraiment lui faire confiance ? Ai-je 
fait le bon choix ?. . . 

Ce stress se manifeste de fa$on quasi systematique par des objections. Elies sont 
souvent moins nombreuses et moins fortes qu’en appels sortants et s’apparentent 
plus a des interrogations. II est neanmoins important et necessaire de les traiter. 

Dans cet exemple, Jeremy s’appuie sur la technique de la prise d’appui. Cette techni- 
que est particulierement utile quand le client fait des objections par reflexe car il a 
peur de se laisser « embarquer ». II s’agit de presenter a nouveau sa proposition en 
utilisant la phrase classique mais efficace : 

« C’est justement la raison pour laquelle je vous propose. . . ». 

Si vous sentez que les objections sont plus fortes, plus sensibles, vous pouvez alors 
utiliser la methode CNZ vue p. 246 dans le chapitre 3. La encore, nous ne saurions 
trop vous conseiller de disposer en permanence d’une liste de reponses aux objec- 
tions. Les surprises sont rares en la matiere. Done autant s’y preparer une bonne fois 
pour toutes et avoir un recueil des bonnes reponses sous les yeux. Plus vous etes 
decontractes sur le fond, plus vous pouvez vous concentrer sur la forme. 

V Cinquieme etape : engager sur la suite a donner 

Commercial : « Ecoutez, je comprends que vous souhaitiez reflechir. Vous n’avez pas a 
vous decider maintenant. Voila ce que je vous propose : je vous fais une proposition 
avec la XP 300, la XP 350 seule et la XP 350 + le contrat. Vous y reflechissez tranquil- 
lement et je vous rappelle a la fin de la semaine prochaine. Comme cela vous pourrez 
toujours beneficier de la promotion qui se termine a la fin du mois ! Est-ce que cela 
vous convient ? » 

Client : « Tres bien envoyez-moi tout 5a ! » 

Commercial : « Entendu, Mme Dubois, je vous envoie tous ces elements immediate- 
ment. Quand puis-je vous rappeler ? » 
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Client : « Ecoutez, je vais deja reflechir » 

Commercial: « Bien sur, je comprends. Mais vous avez bien I’intention d’acheter ces 
imprimantes, que ce soit chez PC & Co ou ailleurs, n’est-ce pas ? » 

Client : « Oui, bien sur. » 

Commercial : « Eh bien c’est pour cela qu’il faut que je vous rappelle. Vous aurez sans 
doute des questions a la lecture de ma proposition. II est normal que je vous reponde. 
Puis-je vousjoindre vendredi prochain ? » 

Client : « Non c’est trop tot. Appelez-moi plutot la semaine prochaine. J’aurai vu les 
avocats. » 

Commercial : « Parfait, comptez sur moi Madame Dubois. Excellente fin de journee. » 
Commentaires : 

Une autre regie fondamentale dans la vente en general et dans la vente par tele- 
phone en particular, est de valider que la proposition que Ton vient de faire ou la 
reponse a Fobjection que l’on vient de donner convient ou ne convient pas a notre 
interlocuteur. Lors d’une vente en face a face, le non-verbal du client/prospect 
(moue dubitative ou hochement de tete) permet une premiere validation. Pourtant, 
il est recommande de poser la question de validation. C’est bien evidemment encore 
plus vrai en vente par telephone oil Faspect visuel, nous l’avons deja dit, a disparu. 
De ce fait la question : « Est-ce que cela vous convient ? » est importante. Jeremy 
aurait pu utiliser d’autres questions de ce type. Ce sont les questions « declic » 
detaillees dans le chapitre 3, p. 203. 

II est egalement important d’engager son interlocuteur sur la suite. II s’agit soit 
d’obtenir immediatement la commande lorsque cela est possible, ou au minimum 
obtenir un accord sur la prochaine etape de la relation, le plus souvent la date a 
laquelle le client prendra sa decision. Jeremy se trouvait dans ce deuxieme cas. 

Le respect des sequences du plan d’entretien par le commercial a au moins permis 
deux choses : 

§ - Lefranc et Associes a la possibility de gagner en productivity et en confort en deci- 

dant d’acquerir un modele superieur et plus de services a valeur ajoutee : satisfac- 
•g tion client-, 

3 - PC & CO a l’opportunite d’augmenter son CA ainsi que sa marge sur cette 

§ affaire : satisfaction fournisseur. 

De plus, en procedant ainsi, le commercial est per^u par Mme Dubois comme un 
§ professionnel qui lui fait des propositions mais lui laisse aussi la possibility de choisir. 
Une fois conclue, cette affaire sera sans doute suivie par d’autres demandes. 

Le plan d’entretien des 5E fonctionne egalement pour une demande de devis d’un 
tj client existant. Imaginons la meme situation que precedemment mais, cette fois, 
§ Mme Dubois est deja cliente de PC & CO. Elle a achete 20 PC portables et 
@ 3 serveurs il y a 18 mois. Elle appelle aujourd’hui pour connaitre son taux de remise 
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pour l’achat de quatre imprimantes XP 300. Elle prevoit cet investissement dans les 
semaines qui viennent afin de remplacer de vieilles imprimantes d’une marque 
concurrente. Elle a choisi ce modele car il correspond, au niveau du tarif unitaire, au 
budget dont elle dispose pour ce projet. 

Exemple 2 : une demande de devis d’un client existant 
Enclencher le dialogue 

Commercial : « PC & Co, Jeremy Moreau, bonjour ! » 

Client : « Oui, bonjour, Mme Dubois de la societe Lefranc et Associes, je vous appelle 
! ! car je vais vous commander des imprimantes XP 300 et je souhaite connaitre la remise 
que vous allez me faire pour 4 unites. » 

Commercial : « Mme Dubois, si ma memoire est bonne vous avez un contrat cadre de 
type Premium 50 et done vous avez droit a une remise de... 15 % pour ce type 
d’ acquisition. » 

Client : « 15 %, e’est si j’en prends une mais, la, je vais vous en commander quatre ! » 
Commercial : « 15 % correspond a la remise dont vous beneficiez pour tous vos achats 
pendant les deux annees du contrat que vous avez signe avec notre entreprise. Vous 
vous souvenez certainement, Mme Dubois que lorsque vous nous aviez commande 
vos portables et les serveurs il y a un an et demi, nous avions tenu compte de l’ensemble 
des projets potentiels de votre entreprise, dont le renouvellement de vos imprimantes. 
Cela vous avait permis de beneficier immediatement des 1 5 % de remise pour un 
contrat Premium 50. Pour votre projet de 4 imprimantes XP 300, le tarif est de 885 € . . . 
moins vos 15 %; vous allez faire une economic de. . . 531 € tres exactement. » 

Client : « Tres bien, il faut compter combien de temps pour la livraison ? » 
Commercial : « Comme pour tous nos produits nous vous garantissons une livraison 
sous 5 jours ouvres. » 

Client : « D’accord, done si je vous passe la commande le. . ., je les aurai le. . . » 
Etudier le besoin reel 

Commercial: « Mme Dubois, avant que vous nous passiez la commande, j’aimerais 
valider quelques elements avec vous afin de valider que notre modele XP 300 corres- 
pond bien a vos attentes. Nous avons actuellement des promotions en cours sur 
certains de nos modeles et je voudrais verifier si je peux vous en faire beneficier au- 
dela de vos 1 5 % contractuels. Puis-je vous poser quelques questions ? » 

Client : « Oui, allez-y. » 

Commercial : « Tres bien je vous remercie. Les nouvelles imprimantes seront-elles en 
reseau ? » 

Client : « Oui, absolument. » 

Commercial : « Combien de personnes seront reliees a chacune de ces imprimantes ? » 
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Client: « Voyons, il y a 15 avocats dans notre cabinet plus 7 assistant(e)s, plus la 
comptabilite... cela fait environ 5 a 6 personnes par imprimante. » 

Commercial: « 5 a 6..., parfait ! Je parle bien evidemment sous votre controle, mais 
j ’imagine que les documents imprimes peuvent parfois etre tres volumineux ? » 
Client : « Absolument, les contrats peuvent faire plusieurs centaines de pages ! » 
Commercial « La vitesse d’impression est done un des principaux criteres de choix ? » 
Client : « Absolument, ainsi que le prix ! » 

Commercial « Bien sur, mais au-dela du prix, la vitesse est bien un critere majeur ? » 
Client : « Oui. » 

Commercial: « Tres bien, comme vous le savez certainement la vitesse d’impression de 
laXP 300 est de 10 pages/minute ce qui correspond plus a un usage individuel inten- 
sif qu’a un usage en reseau intensif ? » 

Client : « Qu’appelez-vous un usage en reseau intensif ? » 

Commercial : « Plus de 5 personnes avec des impressions de 15 pages ou plus en 
moyenne pour une frequence de 10 fois par jour, la aussi en moyenne ! Je parle sous 
votre controle mais en tant que cabinet d’avocat, j’ai le sentiment que votre usage est 
intensif. » 

Client : « C’est vrai, d’ailleurs avec les imprimantes actuelles, e’est souvent la queue, 
elles font 8 pages/minute. En fait je pensais qu’avec un 10 pages/minute nous n’aurions 
plus ce probleme. » 

Elargir la proposition 

Commercial: « Des etudes ont permis de constater que entre 8 et 10 pages/minute, 
l’impact etait marginal. Dans votre cas et pour l’avoir observe avec d’autres de mes 
clients, je recommande la XP 350 qui fait du 1 5 pages/minute. Bien sur il y a la XP 500 
a 25 pages/minute, quintuple bac, mais la ce serait surdimensionne par rapport a 
votre taille. Sentez-vous a l’aise pour me dire non, mais la XP 350 est la plus adaptee 
a votre utilisation. » 

Client : « Elle coute combien en plus votre XP 350 ? » 

Commercial : « 15 %, c’est vraiment marginal compte tenu du gain de productivite de 
50 % que vous observerez. Par ailleurs, je ne l’avais pas encore evoque mais au dela de 
la vitesse il y a un autre avantage avec la XP 350, c’est le bac supplementaire, soit trois 
bacs en tout au lieu de deux. » 

Client : « Trois bacs, quel interet ? » 

Etayer la decision 

Commercial : « La plupart de nos clients sont tres sensibles a ce troisieme bac surtout 
lorsqu’ils utilisent differents types de papier a en-tete, par exemple ! » 

Client : « Ah, c’est vrai que l’on doit regulierement changer le papier que l’on met 
dans le deuxieme bac en fonction du departement qui imprime. Tres bien, faites-moi 
une offre sur les deux modeles ! » 
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Commercial : « Entendu ! Je vous fais une proposition avec les deux modeles. Dernier 
point que je souhaitais evoquer avec vous, j’aimerais beaucoup vous faire profiter 
d’une promotion qui s’arrete prochainement, la encore sentez-vous a l’aise pour me 
dire ce que vous en pensez. Je vous propose d’ adherer a un tout nouveau programme 
mis en place pour les entreprises telles que la votre qui permet de recevoir automati- 
quement les consommables en fonction de votre consommation. » 


La suite de l’entretien est identique, Mme Dubois sera sensible aux conseils et aux 
arguments de cet excellent vendeur sedentaire et nous ne doutons pas qu’elle passera 
commande de 4 XP 350 et du contrat consommables tout en se felicitant de 
travailler avec un fournisseur aussi professionnel. 

Vendre par telephone en appels sortants 

Generalement, un commercial sedentaire n’a pas seulement la responsabilite de 
prendre les appels entrants sur son secteur ou son portefeuille clients. II a egalement 
pour mission de prospecter et de vendre en appels sortants. Ces derniers peuvent etre 
a son initiative - il organise ses propres sequences de prospection - ou a celle de la 
direction commerciale ou marketing qui programment des campagnes d’ appels pour 
booster le chiffre d’ affaire a Foccasion d’une promotion ou de la sortie d’un nouveau 
produit. 

Le commercial sedentaire : 

- appelle des prospects pour obtenir un RDV pour un commercial terrain ; 

- appelle des prospects pour proposer une promotion ou un tout nouveau produit; 

- appelle des clients pour proposer une promotion ou un tout nouveau produit; 

- rappelle un client dans le cadre d’un projet programme quelques semaines ou 
mois auparavant. 

Les taux de succes des appels sortants sont plus eleves lorsque les objectifs sont 
clairs. Par consequent, on considere generalement : 

- qu’il vaut mieux appeler un prospect pour lui vendre un rendez-vous (des lors qu’il 
existe une force commercial terrain) ; 

- qu’il est forcement plus facile de vendre un produit a un client existant, dit « captif ». 
Nous avons deja traite les techniques de prise de rendez-vous dans le chapitre 1 , 

p. 60. Qu’il soit itinerant ou sedentaire, le commercial peut s’y referer. 

Appeler un prospect ou un client pour lui vendre une offre promotionnelle, des 
consommables ou un tout nouveau produit represente souvent le coeur de l’activite 
d’un commercial sedentaire en appels sortants. C’est cet aspect que nous souhaitons 
evoquer dans les pages qui suivent. 


154 




CONDUIRE L’ENTRETIEN 


Commercial 

sedentaire 


appels sortants 




Prise de RDV 


Rappel programme 

pour un 


dans le cadre 

commercial 


d’un projet 

terrain 




Vendre 

une nouvelle offre 
ou une promotion 


Figure 2.3 - La vente en appels sortants 


Que Ton soit un commercial sedentaire ou itinerant, vendre en appels sortants 
reste un exercice qui gagne en efficacite si les etapes cles sont respectees. Voici un 
autre plan d’entretien pour la vente par telephone sur appels sortants : ce ne sont 
^ plus les 5 E mais les 5 S : 

§ - Seduire d’emblee. 

- Sonder les besoins calmement. 

| - Soumettre sa proposition et engager. 

3 - Surmonter les objections. 

§ - Sceller Faccord. 

Imaginons la situation suivante. 

PC & Co lance un nouveau service pour les PME-PMI qui consiste a sauvegarder 
leurs donnees sur des serveurs heberges et administres par PC & Co. Ce service garan- 
-v tit aux entreprises qui y adherent d’ avoir toujours acces a une copie a jour de leurs 
§ informations sensibles (base de donnees clients, historiques des contrats, comptabi- 

@ lite...) si les donnees stockees sur leurs propres serveurs devenaient inaccessibles : 


155 



LES FONDAMENTAUX 


incendie, sabotage par un tiers, crash d’un disque, vol des serveurs, degats des eaux, 
foudre... 

Jeremy, le commercial sedentaire de PC & Co, a planifie une seance d’appels sortants 
vers une liste de prospects pour leur proposer d’ adherer a ce nouveau service. II avait 
pris soin de lancer quelques jours plus tot une phase de qualification du fichier pros- 
pects donne par sa direction commerciale, afin de valider le nom du responsable 
informatique de chaque entreprise et de verifier qu’il y avait, ou qu’il y aurait prochai- 
nement un projet sur les solutions de sauvegarde (cette question faisait partie des 
5 questions posees pendant sa phase de qualification). 

Jeremy appelle Philippe Lima - responsable informatique de Jupiter - PME de 1 50 person- 
nes specialisee dans le nettoyage industriel dans la region Est. Grace a sa qualification, 
j Jeremy sait que Jupiter a un projet de sauvegarde dans les 6 prochains mois. 

On considere que cet appel ne fait pas l’objet d’un barrage secretaire et que 
Jeremy tombe directement sur le responsable informatique (sinon voir le chapitre 1 , 

p. 66). 

V Premiere etape : seduire d’emblee 

En appel sortant, cette etape est cruciale. Les quelques premieres secondes vont etre 
determinantes : soit la « seduction » opere et le dialogue va se poursuivre ; soit ce 
n’est pas le cas et l’entretien va s’interrompre tres vite. Deux points doivent done etre 
soignes pour nous donner les plus grandes chances de succes : 

- la presentation personnelle, 

- Faccroche. 

• La presentation personnelle 

Prospect : « Philippe Lima ! » 

Commercial : « Bonjour Monsieur Lima, je suis Jeremy Moreau de la societe PC & 
Co, specialisee dans les solutions de sauvegarde pour les entreprises. Avez-vous quel- 
| ques instants ? » 

Commentaires : 

« Bonjour Monsieur Lima » : Nous aimons tous entendre prononcer notre nom... 
Pourquoi priver notre prospect de ce petit plaisir. 

« Je suis Jeremy Moreau, de la societe PC &Co» : Jeremy prend le temps d’enoncer 
son prenom et son nom, puis le nom de sa societe. Attention a ne pas aller trap vite. 
Le client etait sans doute sur autre chose au moment de l’appel. Si ceci est fait trop 
vite, le client entend vraiment « reau de la societe PC CO ». . . Pas tres explicite. En 
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outre, se presenter calmement de fa^on sereine est une fa^on d’ exprimer une certaine 
posture, trop peu souvent partagee par les teleprospecteurs. 

« Specialist dans les solutions de sauvegarde pour les entreprises » : Jeremy precise son 
activite. Evidemment, c’est la phase de qualification realist en amont qui permet a 
Jeremy d’etre precis et juste dans Tangle choisi pour Tenonce de Texpertise de sa 
societe. II sait que la societe de Philippe Lima a un projet de securisation des proce- 
dures de sauvegarde; PC & Co est done specialise dans ce type de projet... En 
jouant sur cet angle d’attaque, il attire plus facilement Tattention de son interlocu- 
teur qu’en presentant son entreprise de fa^on plus generique. Si, lors de la phase de 
qualification, Jeremy avait identifie un projet de gestion de base de donnees chez son 
prospect, PC & Co aurait ete presente comme le specialiste des bases de donnees. 

« Avez-vous quelques instants ? » : Jeremy prend soin de valider la disponibilite de 
son interlocuteur. La tentation est grande pour beaucoup de vendeurs sedentaires, de 
tenter de passer en force, coute que coute. Attention. Si votre interlocuteur est en 
pleine reunion, les risques sont grands de passer pour un intrus insupportable. 
Mieux vaut valider la disponibilite et, le cas echeant, demander conseil pour la 
meilleure periode de rappel. Le prochain rappel pourra d’ailleurs s’appuyer sur le 
levier facilitateur suivant : « Vous m’aviez conseille de vous rappeler . . . ». 

Si c’est possible, utiliser la carte de la recommandation augmente les chances 
d’attirer Tattention : 

« Bonjour Monsieur Lima, je suis Jeremy Moreau de la societe PC & Co, specialist 
dans les solutions de sauvegarde pour les entreprises. Je vous appelle sur les conseils de 
Monsieur X, avez-vous quelques instants ? » 

Ou si l’appel fait suite a une reponse a un mailing ou une participation a un salon : 

I « Bonjour Monsieur Lima, je suis Jeremy Moreau de la societe PC & Co, specialist 
dans les solutions de sauvegarde pour les entreprises. Vous nous avez precise recem- 
ment que vous aviez un projet de sauvegarde. Avez-vous quelques instants ? » 

• L’accroche 

Prospect : « Oui, mais pas plus de 5 minutes ! » 

Commercial : « Tres bien. Ce ne sera pas long. Je prends contact avec vous, Monsieur 
Lima, car nous proposons un tout nouveau service de sauvegarde en ligne particulie- 
rement adapte aux PME telle que la votre. ( respiration ) La securisation de vos donnees 
fait-elle partie de vos reflexions ou projets du moment ? » 

Prospect : « C’est un sujet sur lequel nous reflechissons ! » 

Commercial : « Nous proposons un service qui est tres bien accueilli par le marche. 
Nous avons deja de nombreux clients qui ont ete plus particulierement sensibles a 
deux points : des economies, de l’ordre de 30 % en moyenne ( respiration ) par rapport 
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a une solution de sauvegarde classique mais surtout ( respiration ) sensibles a F extreme 
facilite de mise en place de ce service ( respiration ) ». 

Commentaires : 

M. Lima a donne son accord pour engager une discussion : « oui ! ». Mais il se 
demande encore s’il ne va pas perdre son temps. 

C’est le moment cle de l’appel sortant car Jeremy doit repondre a cette question, 
consciente ou inconsciente de Monsieur Lima : « Ai-je bien fait de decrocher le 
telephone ? » L’accroche doit eveiller son interet, lui soulever la paupiere, lui donner 
envie de prolonger Fentretien. C’est exactement le meme principe que la success story 
lors d’un premier entretien en face a face dans le L de LEAD (voir p. 95). 

Pour eveiller l’interet de M. Lima, Jeremy sait qu’il doit evoquer les benefices de 
sa solution. II en cite d’ailleurs deux : « economie de 30 % » et « extreme facilite de 
mise en place ». 

llaccroche ne peut pas etre aussi longue et sophistiquee qu’en face a face car il s’agit 
d’un entretien telephonique oil l’interlocuteur peut tres vite avoir envie de zapper. Il 
faut done aller immediatement a l’essentiel, toucher une de ses motivations pour 
l’interesser et justifier l’etape suivante. 

Enfin, et c’est la essentiel, il faut donner du relief a cette accroche. Elle ne doit 
surtout pas etre dite sur un ton monocorde. Celui qui l’ecoute doit avoir le senti- 
ment (inconscient) que c’est une opportunity qui tombe a pic. Elle est presentee de 
fa^on valorisante mais sans trop en faire, sans trop d’empressement ni d’insistance. 
L’objectif est toujours le meme : ne pas etre confondu avec un teleprospecteur qui 
recite un argumentaire de vente, prospect apres prospect. Vous etes per^u (incons- 
ciemment egalement) comme une personne qui detient une expertise et qui souhaite 
la partager (levier de l’autorite). 

V Deuxieme etape : sonder les besoins calmement 

Commercial : « Puis-je vous demander oil vous en etes dans cette reflexion ? » 

Prospect : « En fait, nous envisageons d’acheter un troisieme serveur qui fera office de 
serveur de back-up pour les deux serveurs applicatifs existants ! » 

Commercial : « Je vois, c’est une solution que bon nombre de nos clients ont envisagee 
a un moment ! Quelle solution de sauvegarde avez-vous actuellement ? » 

Prospect : « Nos deux serveurs existants se relaient mutuellement. Toutes les donnees 
du premier serveur sont dupliquees tous les soirs sur le deuxieme serveur et 
inversement ! » 

Commercial : « C’est effectivement une solution assez courante et economique sur le 
plan equipement. Quelles sont les raisons qui vous poussent a modifier cette organi- 
sation de sauvegarde ? » 
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Prospect : « Nos serveurs sont deja tres sollicites, nous avons besoin de les soulager un 
peu et puis c’etait une solution transitoire. Aujourd’hui nous cherchons a mettre en 
place une solution hautement securisee ! » 

Commercial: «Je comprends. Avez-vous des contraintes particulieres telles que la 
sauvegarde multi-sites par exemple ? » 

Prospect : « Non, tous nos utilisateurs ainsi que nos serveurs sont au siege a Nancy ! » 

Commentaires : 

Cette phase d’analyse, tout comme celle que nous avons vue dans la methode des 
5 E (voir p. 142), est une phase de decouverte qui va permettre d’enchamer sur les 
preconisations alternatives. Jeremy a utilise une accroche qui a eveille l’interet de son 
interlocuteur (30 % d’economie et facilite de mise en place), il a ensuite obtenu 
l’information qu’il y avait bien une reflexion au sujet d’un projet de sauvegarde, il 
peut done legitimement poser des questions pour en savoir un peu plus (effet de 
coherence). 

Manifestement le client est un technicien. En tout cas, son jargon illustre une 
sensibilite tres technique. Jeremy se synchronise immediatement sur cet aspect. Par 
ailleurs, Jeremy prend le temps d’etudier vraiment la solution deja en place. Cette 
phase est importante pour eviter de proposer quelque chose qui existe deja. . . 

Attention aux exces de precipitation. Si la premiere etape a ete reussie, inutile 
d’accelerer. Au contraire. Si vous etes encore en ligne, e’est que votre interlocuteur a 
vraiment un besoin reel sur le sujet. Il prendra le temps de vous repondre. 

V Troisieme etape : soumettre sa proposition et engager 

Commercial : « J’ai evoque en debut d’entretien les economies que realisaient nos 
clients ainsi que la facilite de mise en place de nos solutions, souhaitez-vous que je 
vous en dise davantage ? » 

Prospect : « Oui, allez-y ! » 

Commercial : « Nous proposons en fait une alternative a l’option que vous avez 
evoquee. L’idee est de vous affranchir de l’achat d’un serveur supplemental en vous 
permettant de sauvegarder une copie de toutes vos donnees sur nos serveurs dans nos 
locaux. Votre sauvegarde se fait a travers une simple liaison Internet securisee. Il n y a 
pas d’investissement en materiel, vous aurez juste a regler un forfait mensuel en fonc- 
tion du volume d’informations que nous stockons pour vous. C’est a la fois tres 
simple et economique. Nos forfaits vont de 20 € HT/mois pour 20 Go a 200 € 
HT/mois pour 200 Go ! Qu’en pensez-vous ? » 

Prospect : « Pas grand-chose a ce stade ! » 

Commercial : « Je peux des aujourd’hui mettre en place un test de notre solution 
pendant deux mois afm que vous puissiez vous rendre compte par vous-meme ! » 
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Commentaires : 

Jeremy revient naturellement sur les avantages qu’il avait annonces dans son 
accroche et prend le temps de les expliquer sans pour autant noyer son interlocuteur 
sous les details (a moins que ce dernier ne pose des questions complementaires) car 
il y a toujours le risque de zapping mental. 

Des que la proposition est enoncee de fa^on claire, Jeremy tente d’engager son 
client. Ceci est fait avec un double objectif : 

- le premier, si c’est possible, est d’obtenir l’accord immediat. Meme si c’est relati- 
vement rare a ce stade il faut quand meme le tenter pour en avoir le coeur net; 

- le deuxieme, plus realiste, est de faire surgir des questions ou des objections afin 
de pouvoir les traiter immediatement et de consolider la reflexion du client. 

V Quatrieme etape : surmonter les objections 

Commercial : « Je peux des aujourd’hui mettre en place un test de notre solution 
pendant deux mois afin que vous puissiez vous rendre compte par vous-meme ! » 
Prospect : « Attendez nous n en sommes pas encore la. Et puis de toute fa$on, si c’etait 
si simple et si bon marche, plus aucune entreprise n’acheterait de serveurs. Or il ne 
s’ est jamais autant vendu de serveurs que ces deux dernieres annees. » 

Commercial : « Vous avez raison, le marche des serveurs se porte tres bien et ce sont 
principalement les grandes entreprises qui tirent ce secteur vers le haut. En revanche 
une etude recente, menee par IDC, evoque le fait que les PME et PMI diminuent 
leurs investissements et se portent de plus en plus vers des solutions d’externalisation 
du stockage, a la fois pour des raisons de couts, de securite et de simplicite ! » 
Prospect : « Depuis quand Internet est-il plus securise qu’un serveur dans un reseau 
prive au sein d’une entreprise ? » 

Commercial : « Je comprends tout a fait votre remarque. Internet seul n’est pas secu- 
rise et la question que vous posez, c’est comment nous garantissons la confidentialite 
et l’integrite des informations qui transiteront sur Internet entre vos serveurs et notre 
salle informatique. » 

Prospect : « Absolument ! » 

Commercial : « Nous utilisons, c’est vrai, Internet pour transferer vos informations 
mais nous les cryptons et les compressons au depart de votre reseau. Elies sont chif- 
frees pendant tout leur transfert jusqu’a l’arrivee sur nos serveurs. Nous utilisons une 
cle de chiffrement validee par la NSA qui est reputee inviolable ! » 

Prospect : « Comment garantissez-vous la securite des mes donnees sur vos serveurs et 
sur quels delais vous engagez-vous pour les restituer depuis vos serveurs vers les 
miens ? » 

Commercial : « C’est effectivement un point essentiel pour 1’ ensemble de nos 
650 clients actuels. Nous copions en fait quatre fois l’ensemble de vos donnees sur des 
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serveurs qui sont sur deux sites distincts. Meme si un de nos sites prenait feu ou qu’un 
avion de ligne s’ecrase dessus, le deuxieme site resterait 100 % operationnel et vos 
donnees seraient intactes. Pour ce qui est de nos engagements sur la restitution des 
donnees, to us nos serveurs etant securises en raid 1 ou raid 5, nous garantissons la 
restitution de vos donnees sur vos serveurs en fonction de votre propre bande 
passante. Pour cela, nous simulerons un crash disque sur l’un de vos serveurs avec la 
perte de 40 Go et chronometrerons le temps de restitution de vos donnees depuis nos 
serveurs vers les votres. Sachant qu’entre-temps vous pourrez continuer votre activite 
en accedant, depuis vos postes via Internet, aux informations qui sont stockees chez 
nous. Il y a une veritable continuite de service. Est-ce que j’ai bien repondu a votre 
question ? » 

Prospect : « C’est plus clair l 1 » 

Commentaires : 

Nous l’avons deja evoque dans LEAD avec le A de Accentuer l’interet, il est 
important de faire surgir les objections pour pouvoir les traiter. II est normal qu’un 
prospect ait des objections vis-a-vis d’une solution qu’il ne connait pas, c’est le 
contraire qui serait moins normal. Celui qui n’en a pas : 

- soit ne vous a pas du tout ecoute (il pensait deja a son prochain week-end ou lisait 
ses e-mails en vous ecoutant poliment), 

- soit a deja pris sa decision de ne rien vous acheter. 

En revanche, on peut considerer que celui qui a des objections et qui les soumet 
est peut-etre dans une phase oil il se laisserait bien tenter mais ou une partie de lui 
resiste encore psychologiquement; il a besoin d’etre rassure. La methode CNZ qui 
est detaillee dans le chapitre 3, p. 246, a ete utilisee a plusieurs reprises par Jeremy. 


Objection : « Depuis quand Internet est-il plus securise qu’un serveur dans un reseau 
prive au sein d’une entreprise ? » 

Acceptation (C) : « Je comprends tout a fait votre remarque ! » 

Recadrage question (N) : « La question que vous posez, c’est comment nous garantis- 
sons la confidentialite et l’integrite des informations qui transiteront sur Internet 
entre vos serveurs et notre salle informatique. » 

Zoom arriere (Z) : « Nous utilisons Internet pour transferer vos informations mais 
nous les cryptons et les compressons au depart de votre reseau, elles sont chiffrees 
pendant tout leur transfert jusqu’a l’arrivee sur nos serveurs. Nous utilisons une cle de 
chiffrement validee par la NSA qui est reputee inviolable ! » 


1. Si ce n’est pas clair pour vous, ce nest pas grave. . . Etre clair, 
son interlocuteur. Et le jargon d’un DSI. . . 


aussi s’ adapter au jargon de 
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V Cinquieme etape : sceller V accord 

Commercial: « Ecoutez, sentez-vous a l’aise pour me dire non, mais je pense que la 
meilleure fa$on de vous rassurer sur notre service c’est que vous le testiez pendant 
deux mois sur 50 ou 1 00 Go. Au bout des deux mois, nous ferons le point ensemble 
et, si vous etes satisfait comme je le pense, nous mettrons en place le forfait le plus 
approprie pour une periode d’un an renouvelable. Je peux vous envoyer des mainte- 
nant et par e-mail la procedure pour mettre en place ce test gratuit de deux mois. Vous 
aurez juste a determiner les donnees a sauvegarder et nous ferons le test logique de 
votre ligne ADSL. Je vous envoie la procedure ? » 

Prospect : « Sur combien de Go peut-on tester votre service ? » 

Commercial : « 50 ou 100 Go, je vous envoie la procedure des maintenant et si vous 
etes disponible je vous rappelle demain pour tout valider ensemble. Entendu ? » 
Prospect : « Tres bien void mon email. . . » 

Commentaires : 

Apres avoir repondu aux objections, Jeremy tente a nouveau d’engager son inter- 
locuteur en profitant du climat positif qu’il vient de creer. II suit la methode PIC 
detaillee dans le chapitre 4, p. 299. C’est ce que Ton appelle egalement I’obsession 
flexible : Jeremy souhaite engager son interlocuteur sur la suite : c’est son obsession, 
mais il comprend que celui-ci ait encore des reticences et il repond aux objections : 
il est done flexible. 

En proposant le test pour la deuxieme fois a son interlocuteur, il s’appuie cette fois 
sur un autre booster de la conclusion : le sentiment de liberte. C’est un booster tres 
efficace face aux interlocuteurs qui sont presque « murs ». D’ailleurs face a ce dernier 
booster, M. Lima, n’emet plus vraiment d’objections, il a juste une derniere question 
qui porte plus sur ce que Ton appelle couramment un point de detail : « sur combien 
de gigaoctets peut-on tester votre service ? ». A ce stade, Jeremy sait que son interlocu- 
teur a deja pris sa decision de tester la solution : « je vous envoie la procedure des 
maintenant ! ». M. Lima accepte. 

Les outils pour mieux vendre au telephone 

Puisque la vente par telephone est aveugle, pourquoi ne pas profiter de cette situa- 
tion pour avoir sous les yeux toutes les informations susceptibles de rendre les appels 
telephoniques entrants ou sonants les plus performants possibles ? 

Quelles sont les informations qu’un commercial sedentaire ne devrait pas se priver 
d’ avoir sous les yeux ? 

- les points differenciants de son entreprise ; 

- les arguments les plus forts pour chacun des services ou produits proposes ; 
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- son accroche ou plutot ses accroches en fonction des cibles qu’il appelle ; 

- les success stories les plus percutantes par produit ou par secteur d’activite ; 

- les questions decouvertes a poser a un client en appel entrant pour mieux etudier 
le besoin ; 

- les produits a proposer en up-selling ou cross-selling en fonction de la demande du 
client ; 

- les reponses aux objections les plus courantes ; 

- les boosters de la conclusion ; 

- les suites a donner possibles en fonction du degre d’ adhesion (ou de reticence) du 
client. 

Sur la forme tout est possible : 

- fichier PowerPoint avec liens hypertextes ; 

- feuilles heuristiques construites avec des logiciels adaptes ; 

- developpement de progiciels pouvant s’integrer dans le CRM 1 . 

Dans tous les cas, Fobjectif est que les commerciaux sedentaires, au gre de leurs 
appels et selon les besoins de la discussion avec leur interlocuteur, puissent cliquer 
sur un menu et voir apparaitre, par exemple, les trois arguments les plus forts du 
produit qu’ils proposent, ou encore les benefices qu’en a tires une entreprise du 
meme secteur {success story) ou encore son accroche adaptee en fonction des secteurs. 

L’outil doit etre construit de fagon a faciliter le dialogue, sans jamais imposer une mecani- 
que stereotypee. 


La vente en boutique 


§ Nous allons nous interesser dans la derniere partie de ce chapitre aux fondamentaux 
ig de la vente en boutique. Quel que soit le type de commerce, la qualite de l’accueil et 
les techniques de vente utilisees ont une influence tres forte sur Facte d’achat en tant 
I que tel (combien d’entre nous se contentent de « regarder ») et sur le montant du 
c panier moyen : comme dans la vente par telephone, la capacite du vendeur a realiser 
- des ventes additionnelles fait toute la difference sur le chiffre d’affaires final du point 
’§■ de vente. 


Pour traiter ce sujet, nous avons choisi de prendre comme reference les pratiques 
suggerees aux vendeurs des boutiques de luxe des grandes maisons de joailleries ou 
de haute couture. 


1 . Customer Relationship Management : logiciels de relation client. 
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Pourquoi ce choix ? Tout simplement parce que ces societes considerent que la 
vente est raboutissement d’une approche commerciale « haut de gamme » basee sur 
un traitement du client parfait, irreprochable, differenciateur. 

Dans cet environnement, on attend d’un vendeur de produits de luxe la maitrise 
de competences comparables a celles des autres vendeurs : mattrise des techniques de 
vente et de negociation 1 ainsi qu’une parfaite connaissance des produits vendus. Mais 
on attend egalement, voire surtout, une posture particuliere. Celle que Ton retrouve 
generalement chez les chefs de rangs des tres grands restaurants. Ce que Ton pourrait 
qualifier par Fexpression courante « la classe », cette posture particuliere qui exprime 
a la fois : disponibilite totale, grand professionnalisme, recherche d’ excellence dans 
tous les details et surtout plaisir dans la relation commerciale avec le client. 

Bien sur, cette posture n’est possible que dans Facceptation d’un certain nombre 
de principes, dont beaucoup peuvent etre qualifies comme etant demodes, notam- 
ment pour la majorite de la population des vendeurs et vendeuses des boutiques 
traditionnelles. Et pourtant des lors qu’ils sont compris et acceptes, c’est le vendeur 
lui-meme qui est valorise. Tout l’enjeu consiste a faire prendre conscience au 
vendeur, quel que soit son secteur, de Fimportance cruciale de son attitude et de sa 
valeur ajoutee dans la vente. Trop souvent, le client est vu par les equipes de vendeurs 
boutiques comme celui qui nous derange. Nous avons tous en tete des situations 
ubuesques oil malgre notre ferme intention d’acheter tel ou tel article, nous sommes 
revenus les mains vides, agaces par le comportement du vendeur. Heureusement le 
contraire est vrai aussi. Mais tellement plus rare. 

Notre conviction est que, dans le domaine de la vente en boutique aussi, il y a de 
la place pour Fexcellence. Nous sommes certains que ceux qui s’en donnent la peine 
peuvent sortir du lot et generer un chiffre d’affaires sans commune mesure avec le 
commun des mortels. Vivre son metier de vendeur en appliquant les meilleures 
pratiques ne presente que des avantages : 

- meilleure estime de soi; 

- meilleure vision des contacts clients, done meilleures relations, done meilleur 
« vecu » du metier; 

- meilleurs resultats ; 

- meilleure satisfaction du client. 

La vente de produits de luxe constitue done a notre avis un excellent modele pour 
tous les autres types de ventes en boutique, quel que soit le secteur. Dans le luxe, rien 
n’est laisse au hasard et encore moins a l’improvisation. C’est pourquoi nous allons, 
dans un premier temps, rappeler quelques specificites des ventes de produits. 
Ensuite, nous vous proposerons un dernier « plan de vente », specifique a la vente en 
boutiques : la methode PREMIER qui reprend chacune des etapes importantes de la 
vente en boutique, de l’accueil jusqu’a la prise de conge definitive du client. 


1 . Comme pour leur voiture, les clients hesitent de moins en moins a negocier le prix des bijoux. . . 


164 





CONDUIRE L’ENTRETIEN 


Quelques specificites de la vente de luxe 
>• Le role du vendeur 

Tout d’abord le vendeur a un veritable role d ’ ambassadeur de la marque qu’il repre- 
sente. Son employeur attend de lui un comportement rigoureux, sans faille et 
coherent avec l’image et les valeurs representees par la marque. En quelque sorte, 
c’est le « gardien du Temple » sur lequel repose en grande partie la strategic de la 
marque, sa communication, la satisfaction des clients et les resultats financiers de 
la boutique. 

Le vendeur doit egalement contribuer et renforcer le plaisir d’acheter du client. La 
vente de produit de luxe se realise en generalement au sein de boutiques a enseignes, 
detenues par la marque et dediees totalement a la valorisation de ses produits. Les 
prix y sont fixes directement par la marque. Ces points de ventes particuliers sont 
generalement places dans des villes et a des emplacements strategiques (dits empla- 
cements N° 1). En dehors de ce reseau, il arrive que ces memes produits soient 
commercialises sur Internet, dans des boutiques multi-marques oil encore chez des 
discounters a des prix nettement plus avantageux. Ce qu’attendent les clients, 
lorsqu’ils achetent dans une boutique de luxe alors qu’ils sont bien souvent « clients » 
de ces autres reseaux, c’est de pouvoir y trouver un plaisir qui justifie la difference de 
prix. Le vendeur d’une telle boutique doit done deployer les arguments et les metho- 
des qui, au-dela de la satisfaction immediate d’un besoin, procurent chez son client 
un reel plaisir d’acheter et l’invitent ainsi a y revenir. 

>- La nature du produit de luxe 

Le « produit de luxe » possede en general une fonction, une utilite, il peut meme 
repondre a un besoin, mais le client qui achete ce type de produits recherche bien 
§ souvent autre chose, quelque chose de plus subjectif, plus emotionnel, souvent 
8 meme irrationnel qui est tres souvent le facteur determinant dans la decision finale. 
| D’ailleurs la concurrence directe pour de tels produits ne vient pas forcement d’arti- 

3 cles de meme nature vendus par d’autres marques, mais il peut s’agir de produits 
g venant de secteurs ou d’univers totalement differents comme une croisiere inoublia- 
.y ble, la derniere mini qui vient de sortir ou encore un telephone portable d’excep- 
8 tion... 

C’est un parametre important dans la vente des produits de luxe oil la motivation 
premiere de l’acheteur est souvent de se faire plaisir ou encore de faire plaisir a un 

4 ami ou a un parent par exemple. Ceci suppose done chez le vendeur de posseder des 
§ talents de sensibilite, d’observation, de perspicacite, de persuasion, voire de comba- 
@ tivite pour pouvoir conclure certaines ventes difficiles. 
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V La diversite des profils de clients rencontres 

Ceci n’est pas une specificite mais plutot un point commun avec les autres types de 
boutiques. C’est le resultat de la volonte des grandes marques de luxe de se 
« democratiser ». Aujourd’hui, nombreuses sont les personnes qui veulent pouvoir se 
faire plaisir en offrant ou en s’offrant un objet de luxe. La mission du vendeur est 
done rendue plus difficile par la diversite des clients qu’il est amene a recevoir : clien- 
tele internationale, origines sociales diverses et motivations d’ achat tres differentes 
qu’il faut savoir detecter. II doit eviter de cataloguer ses clients et pour cela rejeter 
tout a priori pour pouvoir demontrer une ouverture la plus large possible et s’ adapter 
a des situations tres diverses. 

Dans tous les cas, un client qui se rend dans une boutique de luxe se montre 
toujours tres exigeant sur le service offert. Meme si cette notion de service est subjec- 
tive, relative, difficilement quantifiable, il ne faut jamais la sous-estimer, car il s’agit 
d’un aspect fondamental dans ce type de commerce. Le service est une composante 
indissociable du produit tant en termes d’image que de prix, d’ailleurs le client inte- 
gre parfaitement la notion de service dans le calcul du prix qu’il est pret a payer pour 
acquerir l’article. La notion de service est relativement large, il s’agit d’un ensemble 
de facteurs qui visent la satisfaction et le confort maximal du client pendant la vente 
et apres la vente. Tous les details mis en oeuvre par le vendeur, des l’entree du client 
dans la boutique jusqu’a la prise de conge definitive, et qui ont pour objectif de faire 
la difference sur ce point, sont perfus positivement par le client et ont pour resultat 
d’augmenter sa satisfaction. 

La methode PREMIER 

Avant de rentrer dans le detail de la methode PREMIER, nous vous proposons de 
suivre un jeune couple a la recherche d’un cadeau pour feter le premier anniversaire 
de leur rencontre. Ils ont decide de s’offirir un bijou qui symbolise leur union et plus 
precisement un bracelet comme en realisent les grandes joailleries parisiennes. 

Ils vont aller successivement dans deux boutiques. Suivons-les. 

Premiere boutique 

Une vendeuse est assise derriere le comptoir, apparemment tres occupee a le ranger. 

Elle remarque a peine le couple qui vient d’entrer. 

Le jeune homme : « Bonjour ! » 

Depuis son comptoir, la vendeuse se leve, et encore absorbee par son travail : 

« Bonjour, en quoi puis-je vous aider ? » 

La jeune femme : « En fait nous sommes interesses par les bracelets que nous avons vus 

en vitrine. Pouvons-nous les voir ? » 
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La vendeuse : « Avec plaisir, veuillez vous asseoir. » 

Le couple s’assied. 

La vendeuse : « C’est pour vous Madame ? » 

Lejeune homme : « En fait c’est pour nous deux. Nous souhaitons nous offrir un bijou 
pour feter le premier anniversaire de notre rencontre. » 

La vendeuse : « Tres bien. Je vais vous montrer le bracelet Union. II se vend tres bien. 
Vous avez de la chance parce que nous en avons re£u en or jaune, en or blanc, et 
meme avec des diamants. Que preferez-vous ? » 

Lajeune femme : « Euh. . ., nous preferons for jaune. . . ». 

La vendeuse : « Accordez-moi quelques instants, je reviens. » 

La vendeuse prend un bracelet et rejoint ses clients. 

La vendeuse : « Voici le bracelet Or Jaune Union. Son prix est de X000 €. II porte un 
numero individuel et est accompagne d’un certificat original de notre Maison. Qu’en 
pensez-vous ? » 

Lajeune femme aujeune homme : « II est beau, qu’en penses-tu ? » 

Lejeune homme : « C’est vrai, il est tres beau. » 

Puis il s’adresse a la vendeuse : « Pour les deux bracelets, cela represente un budget de 
Y000 €. Vous pouvez nous faire une remise ? » 

La vendeuse : « Je suis desole, mais nos prix sont tres etudies. Il s’agit en plus d’un de 
nos best-sellers, non vraiment je ne peux rien faire. » 

Lejeune homme : « Mais vos concurrents font 10 %. . . » 

La vendeuse : « Non, vraiment je suis desole, ce n’est pas possible. » 

Le jeune homme et lajeune femme se regardent : « Nous allons reflechir un petit peu. 
Merci quand meme. » 

Le couple se leve, salue la vendeuse, et quitte la boutique. 

Ils entrent maintenant dans une deuxieme boutique. 

Deuxibne boutique 

Une vendeuse les accueille avec un large sourire : 

La vendeuse : « Je vous souhaite la bienvenue chez. . . Mon nom est Audrey. Comment 
puis-je vous etre utile ? » 

Lajeune femme : « En fait nous sommes interesses par vos bracelets. Pouvons-nous les 
voir ? » 

La vendeuse : « Avec grand plaisir. Puis-je vous demander s’il s’agit d’un cadeau ? » 
Lejeune homme : « En fait, c’est pour nous. » 

La vendeuse : « Je suppose qu’il s’agit d’une occasion speciale ? » 
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Le jeune homme : « Oui. Nous voulons celebrer le premier anniversaire de notre 
rencontre. » 

La vendeuse : « Toutes mes felicitations. Je vais vous montrer nos bracelets Eternite. 
C’est un bijou intemporel et un merveilleux symbole d’ amour ! Veuillez me suivre a 
cette table pour que je puisse mesurer vos poignets et vous apporter la bonne taille. » 
La vendeuse s’adresse a la jeune femme : « Vous portez votre montre au bras gauche, 
dois-je mesurer le poignet droit ? » 

La jeune femme : « Je vous en prie. » 

La vendeuse : « Votre taille est X ». 

La vendeuse s’adresse au jeune homme : « Monsieur, je vois que vous ne portez pas de 
montre. A quel poignet souhaitez vous porter votre bracelet ? » 

Le jeune homme : « Normalement, je porte ma montre au bras gauche. Peut-etre 
devrais-je porter le bracelet a droite ? » 

La vendeuse mesure le poignet du jeune homme. 

La vendeuse : « Votre taille est Y. II existe differentes versions du bracelet Eternite : en 
or jaune, en or blanc, en or rose, en platine. Avez-vous une preference ? » 

La jeune femme : « Oui, nous preferons for jaune. » 

La vendeuse : « Accordez-moi quelques instants, je reviens avec les bracelets. » 

Elle prend : 

• le bracelet de taille Y or jaune, 

• le bracelet de taille X or jaune, 

• le bracelet de taille X or jaune et diamants dans un ecrin rouge, 

• la derniere montre Z or jaune. 

La vendeuse rejoint ses clients. Elle laisse quelques secondes s’ecouler avant de pren- 
dre la parole. 

La vendeuse : « Pour Madame, j’ai apporte la version diamants car ces pierres symbo- 
lisent l’eternite. N’est-ce pas fascinant de penser que la formation de ces pierres date 
de quelques 150 millions d’annees ? » 

Et elle depose le bracelet sur son poignet. 

La jeune femme : « C’est magnifique. » 

Le jeune homme a la jeune femme : « Tu ne trouves pas que c’est un peu trop charge 
avec les diamants ? » 

La vendeuse depose maintenant le bracelet sur le poignet du jeune homme. 

La jeune femme : « Alors, quest ce que tu en penses ? » 

Le jeune homme : « II me plait vraiment beaucoup. » 

La vendeuse : « Monsieur, pour voir l’effet que fait le bracelet avec une montre, j’ai 
apporte la montre Universe, une de nos dernieres creations. Puis-je vous la mettre ? » 
Le jeune homme : « Je vous en prie. » 
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La vendeuse : « C’est une montre massive au design a la fois sportif et elegant. » 
Lejeune homme a lajeune femme : « Ton frere adorerait cette montre. » 

Lajeune femme : « Certainement. Pour toi, je ne la trouve pas assez classique. » 
L’homme : « Pouvez-vous me l’enlever ? » 

La vendeuse : « Bien sur ». 

Lajeune femme : « Auriez-vous un catalogue qui presente cette montre pour que je 
puisse la montrer a mon frere ? » 

La vendeuse : « Oui, je vais le chercher. Cela ne prendra que quelques secondes. » 

La vendeuse part chercher un catalogue, un sac et sa carte professionnelle. 

Pendant ce temps : 

Lajeune femme : « C’est incroyable, nous allons avoir nos bracelets... Je trouve vrai- 
ment superbe le bracelet Eternite qui a des diamants ». 

Lejeune homme : « Tu veux qu’on le prenne ? » 

La jeune femme : « Non, je prefere que nous ayons le meme. C’est ce que nous 
voulions. En revanche lorsqu’on se mariera. . . » {vires) 

Le jeune homme : « D’accord, prenons le meme tous les deux. J’ai bien compris le 
message. . . Attends-moi, je n’en ai pas pour longtemps. » 

Le jeune homme part a la rencontre de la vendeuse qui revient sur ses pas (elle n’a pas 
quitte ses clients des yeux). 

Lejeune homme : « Nous allons prendre les deux bracelets en or. Pouvez-vous me dire 
combien ils coutent ? ». 

La vendeuse : « 4 500 €. » 

Lejeune homme : « Chacun ? » 

La vendeuse : « Oui Monsieur, ce sont de superbes bracelets que vous conserverez 
toute votre vie. » 

% Lejeune homme : « Est-ce que vous pouvez me faire une remise ? » 

2 La vendeuse : « Nos prix sont tres etudies, Monsieur, vous allez faire a Madame un 

Z cadeau magnifique. » 

| Le jeune homme : « Je pensais pourtant que vous faisiez des prix a vos bons clients. 

« D’ailleurs, j’ai un ami qui a obtenu au moins 12 %. » 

§ La vendeuse : « Comme c’est un evenement tres special, la gravure vous sera offerte. » 
Lejeune homme : « D’accord. Et si je reviens pour acheter le bracelet en diamants ? » 
La vendeuse : « Sur les bracelets en diamants, nous pouvons faire un geste pour nos 
clients fideles. Je m’en occuperai personnellement lorsque vous reviendrez. » 

Le jeune homme et la vendeuse retournent vers la table oil les attend la jeune femme. 
La vendeuse : « C’est le moment de choisir un message a graver dans vos bracelets. » 
Lejeune homme : « C’est parfait. » 
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La vendeuse : « Void une feuille de papier sur laquelle vous pourrez ecrire le message 
que vous souhaitez faire graver sur les bracelets. » 

La vendeuse leur tend la feuille de papier. 

La vendeuse : « Souhaitez-vous enlever les bracelets vous-memes ou preferez-vous que 
je m’en charge ? » 

Lejeune homme : « Je prefererais que ce soit vous. » 

La vendeuse retire les deux bracelets et les depose sur le plateau. 

La vendeuse : « Je reviens tout de suite. » 

La vendeuse range le bracelet en diamants et la montre dans la vitrine. 

Elle range les deux bracelets dans les ecrins. Entre-temps, la jeune femme ecrit quel- 
ques mots sur la feuille de papier « 16.05.2008 pour toujours ». Le jeune homme 
regarde le message. Us echangent un grand sourire. La vendeuse revient. 

La vendeuse : « Que voulez-vous faire graver ? » 

La jeune femme lui tend le morceau de papier. 

La jeune femme : « Veuillez faire graver cela sur les deux bracelets. » 

La vendeuse : « Avec plaisir. Puis-je avoir votre nom et votre adresse ? » 

Lejeune homme :«...» 

La vendeuse : « A quel numero de telephone pourrai-je vous joindre pour vous avertir 
que les bracelets sont prets ? » 

La jeune femme : « Vous pouvez me joindre sur mon portable au. . . » 

La vendeuse : « Y a-t-il une heure particuliere a laquelle je peux vous joindre ? » 

La jeune femme : « Le matin. » 

La vendeuse etablit la facture. 

La vendeuse : « Monsieur..., comment souhaitez-vous regler ? » 

Lejeune homme : « Par carte de credit. » 

Le jeune homme sort la carte de son portefeuille et la tend a la vendeuse. 

La vendeuse : « Merci. » 

La vendeuse prepare les differents documents quelle doit remettre au jeune homme. 
Lejeune homme : « Merci. » 

La vendeuse : « Voici egalement ma carte. Je vous appellerai dans une semaine pour 
vous confirmer que vos bracelets Eternite sont prets. N’hesitez pas a me contacter si 
vous avez besoin d’un avis ou d’une information complementaire. J’ai ete tres 
heureuse de vous rencontrer. » 

Le couple : « C’est un plaisir partage. Vous avez ete tres aimable. » 

Le couple se leve. La vendeuse se leve egalement et raccompagne le couple jusqu’a la porte. 
La vendeuse : « Merci de votre visite. Passez un excellent apres-midi. » 

Le couple : « Au revoir. » 

La vendeuse : « Au revoir Madame, au revoir Monsieur. » 
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La deuxieme vendeuse a applique avec succes un certain nombre de pratiques 
exigees par les grandes maisons de luxe : 

- accueillir efficacement par une prise en charge rapide et un contact personnalise 
tout au long de la relation ; 

- mettre en confiance le client en s’interessant reellement a son projet et en tissant 
avec lui une relation de complicite; 

- demontrer assurance et expertise au moment d’argumenter ou de resister a une 
tentative de negociation ; 

- selectionner des produits appropries et valorisants pour son client, ce qui, dans 
certains cas, permet de developper le up-selling ou les ventes additionnelles de la 
boutique ; 

- depasser la mission de « vente » en incorporant une reelle dimension de « service » 
dans la relation clientele. 

Mais pourquoi kisser au secteur du luxe le monopole de l’excellence en la matiere ? 
Parions que beaucoup d’autres types de commerce pourraient progresser en donnant 
une plus grande attention a ces principes. C’est pour en faciliter la transposition par 
les vendeurs en boutiques de tous les autres secteurs que nous avons imagine la 
methode PREMIER : 

- Preparer sa vente. 

- Recevoir son client. 

- Engager un dialogue adapte au profd du client. 

- Montrer les produits. 

- Induire des ventes complementaires. 

- Engager son client a decider. 

- Renforcer la relation avec son client. 

*3 >- Preparer sa vente 

t L’objectif de cette premiere etape est de se preparer pour etre dans les meilleures 
£ conditions au moment de recevoir le client. 

•3 

| • Soigner son apparence 

® Pourquoi l’apparence est-elle tellement importante ? Dans les nombreux parametres 
L qui influencent le choix de votre client, il y en a un par-dessus les autres qui est votre 
§ capacite a le seduire. Comme ambassadeur de la boutique que vous representez, 
votre apparence doit etre irreprochable et surtout correspondre a l’image que se fait 
votre client avant meme d’etre accueilli. La premiere image que le client se fait de 
vous n est pas liee a votre competence mais a votre presentation. 

@ L’habit ne fait pas le moine, mais il permet & celui qui le porte de rentrer au monastere. 
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Une des faijons de juger les autres est en effet de se fier a leur apparence physique. 
Nous ne sommes pas tous egaux sur ce point, mais il faut bien admettre que c’est 
important. Un exemple celebre est celui de John F. Kennedy qui a sans doute battu 
Richard M. Nixon grace a son look. . . 

En 1961, un sondage avait ete fait juste apresun face a face entre les deux hommes. Pour 
les auditeurs du debat retransmis a la radio, il ne faisait aucun doute que Nixon l’avait 
emporte, compte tenu de la qualite de ses arguments. En revanche, aux yeux des teles- 
pectateurs, Kennedy avait ete le meilleur. Or, Nixon n’etait pas en forme, il semblait 
pale et mal rase, alors que Kennedy etait bronze et respirait la same et la vitalite 1 . 

Parmi les composantes du « code de conduite » que Ton retrouve dans certaines 
grandes maisons, il y a done X apparence physique : 

- des cheveux propres, bien coiffes, bien entretenus s’ils sont colores, avec un visage 
degage; 

- un maquillage leger, qui favorise le cote bonne mine et sain, entretenu tout au 
long de la journee, leger; 

- un parfum frais, leger, discret; 

- des mains impeccables, voire manucurees et vernies, particulierement indispensa- 
ble dans les metiers oil la manipulation et la presentation d’objets aux clients est 
frequente; 

- et bien entendu pas de chewing-gum, ni de mains dans les poches ! 

Inutile de preciser que ces maisons ne tolerent pas non plus ce qui est desormais 
vu dans toutes les rues commer^antes de France et de Navarre : le vendeur ou la 
vendeuse, sur le perron de la boutique, et train de fumer frenetiquement sa cigarette 
en esperant qu’ aucun client ne viendra le deranger trop vite. . . 

La tenue vestimentaire necessite elle aussi qu’on s’y attarde un peu. Elle vehicule 
non seulement l’image de la boutique mais egalement le professionnalisme du 
vendeur. Il est frequent de retrouver dans les grandes boutiques un veritable « code 
vestimentaire » applicable a tout le personnel conduisant parfois a la creation des 
« uniformes boutiques ». Outre l’avantage pour le client de distinguer rapidement le 
personnel de vente dans la boutique, ces codes vestimentaires permettent d’ assurer 
une image des equipes de vente coherente avec Funivers de chaque Maison. Pour 
certaines Maisons, le soin du detail va jusqu’a confier a chaque nouveau vendeur des 
accessoires de la Marque, qui font partie de la tenue reglementaire, le port de toute 
autre marque concurrente etant bien entendu strictement interdit ! 


1 . Des experiences faites dans le monde educatif ont meme demontre que les professeurs consi- 
derent les actes agressifs avec plus d’indulgence lorsqu’ils sont commis par un enfant qui est 
beau que par un enfant qui est laid. 
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Exemple : cherchez I’erreur ! 

Une de nos amies, a l’epoque responsable mondiale des boutiques d’un des leaders du 
maillot de bains nous a raconte l’anecdote suivante. Lors d’une visite sur un spot de 
1’ ocean indien, elle constata avec stupeur que les vendeuses de la boutique de la 
marque portaient des tee-shirts de la marque concurrente... Ceci etait parfaitement 
tolere par le patron local a qui cela ne posait pas de problemes de vendre des maillots 
de bains a plus de 100 €, par des vendeurs « sponso rises » par une marque plus bas de 
gamme qui avait un magasin 50 metres plus loin. 

• Presenter une boutique ordonnee et attrayante 

A l’image d’un invite que vous recevez chez vous, le client que vous accueillez dans 
votre boutique doit rencontrer un espace bien ordonne, propre, et cela durant toute la 
journee. La boutique a egalement pour fonction de communiquer avec les clients sur 
ses collections grace a des espaces d’exposition, du mobilier de presentation, des vitri- 
nes. Cet ensemble porte l’image d’une marque et remplit une mission commerciale. 


Quand le client entre dans la boutique, il remarque les positions des vendeurs dans 
l’espace. II se peut que, de maniere involontaire, les vendeurs adoptent un position- 
nement « hostile » vis-a-vis de celui-ci, en etant trop proches les uns des autres, et 
trap pres de l’entree du magasin. 

Dans le but de presenter au client une attitude dynamique et professionnelle, les 
vendeurs veilleront a ne pas s’asseoir a la vue des clients, a ne pas s’interpeller entre 
eux en presence du client. Certaines grandes maisons interdisent meme le tutoie- 
ment entre vendeurs. 

Quant au telephone, c’est un instrument de travail et l’usage du telephone portable 
doit etre interdit sur la surface de vente. La priorite de la vente en boutique, c’est le 
client qui est en face de soi, pas le telephone. 


Dans le monde du luxe, les vitrines d’une boutique sont d’abord un cadeau a la 
rue, un spectacle gratuit pour le passant, et un lieu magique propice a l’enchante- 
ment. Les vitrines participent a l’atmosphere de la boutique, valorisent les produits 
et maintiennent un dialogue avec le client. Et elles sont souvent le premier contact 
entre la marque et le client. Une etude a montre que la moyenne de temps d’ arret 
d’un passant devant une vitrine est d’environ 7 secondes. La vitrine ne doit pas etre 
un espace de rangement ou de stockage, non plus un show room. C’est parfois l’argu- 
ment commercial le plus puissant de la boutique. Le talent du vendeur a preparer ces 



Quelques conseils complementaires au sujet de la surface de vente 
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espaces exclusifs est determinant pour offrir, a travers un choix de produits perti- 
nents, une proposition claire et un message rapidement lisible. Une bonne vitrine est 
une proposition forte avec une selection fine et non exhaustive. Trop de choix cree 
l’embarras du choix. En presentant moins de produits, on les presente mieux. Enfin, 
l’ambiance generale de la boutique sera rendue encore plus agreable par Fexistence 
d’un fond musical coherent avec le style, la presence de fleurs et d’un leger parfum. 

• Developper sa connaissance de la marque 

L’expertise pour un vendeur, c’est d’abord connaitre parfaitement les caracteristiques 
des produits a vendre. C’est aussi pouvoir donner des conseils d’ utilisation et 
d’entretien avises. C’est enfin avoir une connaissance generale de la marque pour 
pouvoir raconter son histoire, connaitre sa strategic et aussi les derniers evenements 
dont « on parle ». 

La revue de presse quotidienne, qui selectionne les articles sur la marque, la 
concurrence directe, est une source d’informations precieuse pour le vendeur et 
l’aide a avoir le meme niveau d’information que ses clients. 

Le vendeur peut egalement se rendre de temps en temps dans les boutiques des 
marques concurrentes pour realiser un mini « mystery shopping ». C’est une fa^on 
d’apprendre non seulement sur les produits concurrents, mais egalement sur 
l’atmosphere du magasin, la qualite de service, les actions promotionnelles en 
cours. 

La participation a des salons professionnels, l’abonnement a certaines revues cles 
dans son secteur permettent egalement d’elever son niveau d’expertise. Cette exper- 
tise peut s’organiser entre differents specialistes dans la boutique, chacun des 
vendeurs etant charge de collecter puis de partager cette information lors de 
reunions periodiques. 

Et n’oublions pas non plus les clients eux-memes, fins connaisseurs du domaine 
d’activite de la boutique, toujours friands de partager, voire d’evaluer les connais- 
sances du vendeur. Les clients adorent parler, etre ecoutes et surtout qu’on les 
flatte ! 

Enfin, dans certains milieux, l’expertise professionnelle se mesurera a l’ouverture 
culturelle du vendeur : sur l’actualite, les evenements culturels, artistiques, les expo- 
sitions, les concerts, les prix litteraires, les dernieres sorties de films en salle. Et egale- 
ment sur la mode : les collections et les tendances, la gastronomie avec les grands 
restaurateurs ou les restaurants branches dans la ville ou pres du magasin oil il fait 
bon sortir ! 


1 . Visiles anonymes des boutiques concurrentes pour y observer les pratiques commerciales. 
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• Cultivez un etat d’esprit positif 

Avoir un etat d’esprit oriente client, c’est se programmer positivement pour se 
concentrer sur le plaisir et la satisfaction de recevoir ses clients, de les satisfaire, de les 
fideliser, d’etre reconnu pour la qualite de son service. 

Tout est une question de visualisation. Bien sur tous les clients ne sont pas agreables. 
Beaucoup sont grognons, voire parfois grossiers ou discourtois avec les vendeurs. Et il 
faut reconnaitre que les vendeurs en boutique ont la un challenge bien plus important 
a relever que les autres commerciaux des autres secteurs. Le vendeur en boutique ne 
choisit pas ses clients. Ils viennent a lui, et tous les comportements sont possibles. C’est 
la sans doute la plus grande difficulte de la vente en boutique. Accepter le fait de 
rencontrer des gens que, a priori, nous n’apprecions pas. La encore, c’est la visualisation 
de la situation et de son propre role qui est determinante : 

- Soit le vendeur se sent agresse et vit mal le comportement ou l’attitude d’un client 
difficile. Dans ce cas, le client est range d’office dans la famille des clients insup- 
portables et dont on espere qu’ils partiront le plus vite possible. Les ondes negati- 
ves se rajoutant aux ondes negatives, l’ambiance creee n’est evidemment pas en 
phase avec l’objectif commercial qui devrait rester la priorite. En outre, le vecu de 
la situation est encore plus douloureux pour le vendeur qui tombe rapidement 
dans une spirale negative. 

- Soit le vendeur considere d’emblee la situation sur un autre plan. Par exemple, en 
considerant son metier comme la capacite a convaincre et satisfaire nimporte quel 
client quelle que soit son attitude. C’est considerer que le vrai challenge de la 
vente ne consiste pas a vendre aux gens avec qui on s’entend bien, 9a, c’est facile. 
Le vrai challenge consiste a vendre a ceux qui ne nous ressemblent pas, a ceux qui 
ont de tels problemes qu’ils en sont desagreables, a ceux qui ne se rendent meme 
plus compte qu’ils traitent leurs alter ego avec dedain. Le vrai challenge consiste a 
contaminer son client par sa propre bonne humeur. Le vrai challenge, c’est de 
faire en sorte que votre client ressorte du magasin plus heureux qu’il ne l’etait en 
y entrant. 

Exemple : changer de karma ! 

Un vendeur de voitures en concessions particulierement efficace que nous rencon- 
trions a l’occasion de la preparation d’un seminaire nous a confie une des cles de sa 
reussite selon lui : son etat d’esprit. Pour lui tout est jeu. Plus le jeu est difficile (client 
dur ou hautain), plus son envie d’atteindre l’objectif (vendre) est grande. Plus le jeu 
est difficile, plus il se fixe des objectifs ambitieux en terme d’options vendues, en resis- 
tance sur les prix et en demande de recommandations ! Voila une visualisation plus 
positive. Non seulement le client sera satisfait, puisqu’il aura achete a quelqu’un qui 
s’ est adapte a son comportement, quel qu’il soit. Mais le vendeur vit egalement beau- 
coup mieux son metier en sortant de la position de victime qui n’aide en rien a reussir 
dans ce metier. 
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>• Recevoir son client 

« La premiere impression est toujours la bonne, surtout quand elle est mauvaise » 

Henri Jeanson 

La cle de cette etape reside dans la qualite de la « posture » du vendeur. 

• Soigner le premier contact 

Les tout premiers instants qui suivent Fentree du client dans la boutique sont deter- 
minants pour la suite de la relation. 

• La magie du premier contact visuel 

Celui qui ne sourit pas ne doit pas ouvrir boutique. 

PROVERBE CHINOIS 

Des son entree dans le magasin le client recherche du regard un vendeur disponible, 
c’est naturel. Dans un lieu public, l’homme prefere regarder ses congeneres que des 
objets inanimes. II faut done etablir rapidement un contact visuel de qualite : rapide, 
bienveillant, chaleureux, toujours accompagne d’un sourire. Votre client se sent de 
suite rassure. En plus, il s’agit d’une marque de consideration tellement elementaire. 
Le sourire et Fattitude du vendeur lors du premier contact sont vraiment determi- 
nants. 

En une seconde a peine, le client va repondre de maniere plus ou moins cons- 
ciente mais toujours bien reelle aux questions suivantes : 

- Est-ce qu’ils ont Fair sympathiques ? 

- Est-ce que j’ai envie de rester dans cet endroit ? 

- Est-ce que quelqu’un va me conseiller correctement ? 

- Est-ce que je peux faire confiance a ce vendeur ? 

- Est-ce qu’ils sont contents que je sois la ? 

- Est-ce que je vais devoir attendre longtemps ? 

- Est-ce que je vais trouver ce que je cherche ? 

La magie du premier contact visuel reussi, c’est de repondre a toutes ces questions 
en une fraction de seconde. C’est une forme de magie, car il s’agit plus de traduire 
dans son attitude un etat d’esprit que d’appliquer une methode tres precise. Pour 
vous faire une idee plus precise, tentez l’experience le week-end prochain. Entrez 
dans plusieurs boutiques et testez l’accueil du vendeur en ayant ce critere en tete. 
Vous aurez tres rapidement une idee des attitudes qui marchent et de celles qui ont 
des effets repulsifs. 

• Prendre I’initiative des premiers echanges 

C’est ensuite le vendeur qui se dirige vers le client pour l’accueillir - sans lui sauter 
dessus - et non l’inverse. L’ impression qui se degage doit etre du dynamisme, de 
Fassurance, de la disponibilite. 
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A Fapproche du client, le contact verbal peut etre etabli : saluer le client, c’est 
bien, mais lui souhaiter la bienvenue, c’est encore mieux ! Bien entendu, la formule 
courtoise telle que « Bonjour Madame » ou « Bonjour Monsieur » est obligatoire ! 
La voix doit etre assuree, posee, d’un volume bas pour garder discretion et intimite. 
Le ton doit etre amical sans etre familier. La cle de la reussite reside avant tout dans 
Fenthousiasme, la disponibilite et le sourire, toujours le sourire ! Enfin, et avant de 
laisser s’exprimer le client, nous vous recommandons d’utiliser une formule d’accueil 
avec laquelle vous vous sentez a l’aise. 

Exemples 

« Bonjour Monsieur. Je vous souhaite la bienvenue chez. . mon nom est. . ., comment 
puis je vous aider ? » 

« Bonjour Madame, Bienvenue chez. . ., comment puis-je vous aider ? » 

« Bonjour Madame, le rayon femme est la et aussi au rez-de-chaussee, le rayon homme 
au premier etage. Je suis a votre disposition quand vous aurez besoin de moi. » 


# 


Une erreur a eviter : les mauvaises expressions 


Les expressions suivantes sont a proscrire. 

« Bonjour Messieurs Dames ». Preferer « Bonjour Monsieur, Bonjour Madame ». 
« Bonjour ». Preferer aussi « Bonjour Monsieur » ou « Bonjour Madame ». 

« Puis-je vous renseigner ? » Trois fois sur la quatre, la reponse sera non ! 


Dans le cas d’un client deja connu de la boutique, le vendeur prendra soin de le 
Ig reconnaitre par son nom, discretement. Les clients adorent etre reconnus. Ou bien, 
§ en cas de doute, une phrase du type : « Vous etes deja client, je crois ? » est egalement 
ts un bon moyen de personnaliser l’accueil et de commencer a recueillir certaines infor- 
'! mations. 

3 Au moment de l’entree d’un nouveau client, et si le vendeur est deja occupe avec 
§ un autre client, il est bon de prendre la precaution de saluer le nouveau venu en insis- 
.a tant sur le contact visuel et le sourire. 

I • Se « caler » 

Nous avons deja donne ce conseil dans la partie de ce chapitre consacree a la vente 
tj de solution en B to B, p. 118. Les principes de synchronisation que nous designons 
§ par ce terme sont egalement importants a respecter dans la vente en boutique. 
© Voyons quelques transpositions de ce principe sur le point de vente. 
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II convient d’abord de respecter I’espace personnel du client, la fameuse zone d’inti- 
mite. La distance joue une tres grande importance dans le developpement d’une 
bonne communication. Se situer a une distance trap proche ou trop eloignee du 
client peut le gener. Cet espace est determine par la culture a laquelle on appartient 
mais aussi le statut, l’age, le sexe entre autres. II faut done trouver rapidement la 
distance interpersonnelle adequate pour developper la conversation : ni trop proche 
au risque « d’envahir » le client, ni trop eloignee au risque de ne pas donner l’impor- 
tance suffisante a son client. On sait egalement que certaines cultures - les orientaux, 
les Latino-Americains, les Europeens du Sud - ont besoin de « toucher » et privilegient 
un comportement tactile contrairement aux Asiatiques ou aux Europeens du Nord par 
exemple. C’est ce qu’on appelle aussi respecter la « bulle » du client. 

Exemple : vive la bulle ! 

A l’occasion d’un diner, un des auteurs eut l’occasion d’etre presente a un commer- 
5ant, a la tete d’une dizaine de magasins de chaussures. Tres rapidement, ce person- 
nage se declara « passionne » par les techniques de vente qu’il venait de decouvrir 
recemment a l’occasion d’un seminaire professionnel. Un peu sceptique devant un tel 
enthousiasme, nous lui avons demande un exemple d’ application. 

« La bulle, la bulle » s’est-il eerie. « Je viens de comprendre grace a ce stage ce que je 
n’arrivais pas a m’expliquer depuis des mois; une de mes vendeuses fait soit des ventes 
superbes (3 ou 4 paires de chaussures au meme client), soit rien du tout. C’est tout ou 
rien... J’ai compris que c’est le respect de la bulle du client qui n’allait pas. C’est une 
Bresilienne, qui a une tres petite bulle... elle est tres proche des clients. Pour certains, 
c’est parfait, pour d’ autres, c’est absolument insupportable. Je lui ai explique et, depuis, 
le nombre de clients qui ne lui achetent rien du tout s’est considerablement reduit. En 
revanche elle continue a faire de superbes ventes aux gens qui lui ressemblent. » 

II est egalement recommande au vendeur de coordonner son rythme avec celui du 
client. En efifet, rien nest plus enervant pour une personne calme que de discuter 
avec une personne nerveuse, et inversement. II en est de meme pour l’attitude : il 
serait maladroit de paraitre excessivement gai vis-a-vis d’un client qui semble triste, 
ou de parler fort avec un client discret. L’entente et la comprehension sont d’autant 
plus fortes quand il existe une ressemblance dans le langage verbal et non verbal. 
Essayez done de vous ajuster discretement a votre client sans donner l’impression de 
le « singer ». Quelques-unes des formes de ressemblance possibles sont les suivantes : 

- la posture : une fois la distance adequate trouvee pour discuter avec votre client, 
adaptez votre posture a la sienne ; 

- les mouvements : il s’agit de reflechir discretement les gestes de votre client en 
l’accompagnant indirectement de gestes similaires sans que cela puisse etre repere; 

- la voix : cela implique de refleter le rythme (lent/rapide) et le volume (fort/faible). 
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• Mettre le client a l’aise 

En dernier lieu, il s’agit ici de se preoccuper du bien-etre physique de votre client, ou 
de la personne qui Faccompagne, avant de commencer la vente a proprement parler. 
Voici quelques suggestions pour recevoir confortablement votre client, suivant les 
possibilites qui s’offrent dans votre boutique : 

- lui proposer de garder ses paquets ; 

- lui proposer de s’asseoir, si une attente doit se produire; 

- lui proposer un catalogue, des revues ; 

- lui proposer un rafraichissement ou un cafe; 

- l’inviter a visiter la boutique en Faccompagnant si c’est possible ; 

- proposer des jeux pour occuper les enfants afin que les parents soient tranquillises 
et rassures. 

>- Engager un dialogue adapte au profil du client 

Les premiers instants d’accueil etant passes, il s’agit maintenant d’initier un vrai 
dialogue avec le client en vous rendant complice de son achat. Pour cela, il vous sera 
utile de reconnaitre rapidement son « profd ». En effet, la disparite des comportements 
d’achat en boutique est grande et un outil pour modeliser les grandes families de 
comportements vous sera utile pour vous adapter plus rapidement. C’est ce modele 
que nous allons vous decrire maintenant. 

• Actifs ou passifs ? 

Il s’agit d’abord de faire une premiere distinction entre actifs et passifs. 

Parmi les clients qui entrent dans votre boutique, vous avez certainement remar- 
? que ceux qui savent ce qu’ils veulent. Ils ont un mode de fonctionnement plutot 
§ actif: ils entrent dans la boutique avec assurance, ils vous disent bonjour de fa^on 
® spontanee et ouverte, ils ont un regard franc, ils se deplacent rapidement et se 

1 montrent a l’aise, ils parlent facilement et ouvertement, ils vous posent des questions 
3 precises et donnent facilement leurs impressions, ils utilisent des verbes d’action et 
§ sont plutot directs. Face a ce type de clients, nous vous recommandons d’exprimer 
.a votre dynamisme, de suivre son rythme et discuter sans complexes avec lui. 

2 Au contraire, les clients qui ont un mode de fonctionnement plutot passif entrent 
de maniere discrete, parlent doucement. Leur demarche et leur fa^on d’etre sont 
calmes, ils ont plutot le regard fuyant et se montrent hesitants. Ils demandent plutot 
l’avis du vendeur tout en repondant succinctement a ses questions. Face a ce type de 

§ client, le comportement adequat est de lui kisser le temps d’etre en confiance, se 
@ montrer calme et pose, montrer un rythme lent. 
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Exemple 

Une autre fa^on d’illustrer la difference entre les comportements actif et passif est de 
penser a la difference de comportement dans une situation genante. Par exemple, un 
passager a proximite parle bruyamment au telephone. L’actif demandera au geneur de 
parler moins fort ou de sortir du wagon, le passif dira a haute voix que le bruit le gene. 
Le resultat sera probablement le meme mais avec deux strategies differentes. De la 
meme fa$on, si vous etes sur le point de vendre une chemise fantaisie, certains clients 
vous demanderont : « l’avez-vous en rose ? » et d’autres vous solliciteront en vous 
demandant : « Est-ce que vous pensez que le rose m’ira ? ». 

• Achat necessite ou achat plaisir ? 

II s’agit ensuite de faire une deuxieme distinction entre ceux qui achetent par neces- 
site et ceux qui prennent plaisir a l’achat. 

Exemple 

Un client qui achete un PC portable peut considerer cette experience comme particu- 
lierement banale. II repond a un besoin professionnel. Rien de plus. Ou il peut pren- 
dre beaucoup de plaisir a s’offrir un nouveau « joujou ». 

• Les quatre profils de clients 

Nous obtenons ainsi quatre profils de clients bien distincts qui ont chacun des atten- 
tes et des modes de fonctionnement particuliers. Le vendeur gagnera en efficacite en 
s’adaptant a ces profils. 


NECESSITE < Interet pour I’achat 


o 


PASSIFS 

Figure 2.4 - Les quatre profits des clients en boutique 


Les « Efficaces » n’ont pas de temps a perdre, ils veulent garder le controle de 
l’achat, ils savent ce qu’ils veulent et lorsqu’ils demandent un conseil, ils veulent une 
reponse claire et precise. 
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Les « Hedonistes » aiment acheter, ils aiment le produit, ils veulent toucher, ils 
veulent prendre leur temps pour choisir et tout regarder. 

Les « Delegateurs » attendent que Ton fasse l’achat a leur place, c’est souvent dans 
le cadre de l’achat pour un cadeau. Ils ne connaissent pas bien le produit et ne sont 
pas tres a Faise avec cet achat. 

Les « Demandeurs » : ils attendent des conseils, ils ne savent pas acheter seul, ils 
posent beaucoup de questions sur le produit et vous sollicitent enormement pour 
faire leur choix. 


o 


ACTIFS 


| LES EFFICACES | 


LES HEDONISTES 


Attendre qu’ils vous sollicitent d’un appel 
du regard ou par une question et ensuite 
agir rapidement. FaTtes attention a ne 
jamais entrer en conflit avec eux. 
Donnez-leur des options entre lesquelles 
choisir. Soyez clair, precis et concret. 


Ne pas se « jeter » sur ce type de clients, 
laisser leurs le temps de profiter de la 
boutique. II ne taut pas hesiter a leurs 
sortir les modeles, a deplier les articles, 
a montrer les accessoires, ils aiment 
toucher et regarder tous les produits. 
Proposer, rentrerdans leurjeu, mais ne 
pas leur forcer la main, c’est a eux que 
revient la decision. 

Ne pas prendre position entre 2 articles, 
ils peuvent prendre les 2 ! Voire beaucoup 
plus ... 


NECESSITE < Interet pour I’achat > PLAISIR 


Ils vous cherchent du regard en arrivant, 
ils vous demandent votre avis, sollicitent 
vos conseils. Faire le choix pour eux les 
delivrera d’un grand poids. 

Tout en restant proche de leurs besoins, 
proposer ce que vous voulez, pour les 
rassurer, insister sur la possibility 
d’echanger I’article. 


Ils posent generalement une question 
a peine arrives, ils vous sollicitent 
enormement, vous demandent votre avis. 
Ils veulent passer du temps pour leur 
achat, il ne taut pas hesiter a les pousser. 
Comme ils attendent votre aide soyez 
attentif pendant la phase decouverte pour 
bien repondre a leurs besoins. 


Figure 2.5 - Adapter son comportement aux differents profits 


4 Respecter ces quelques conseils pour la premiere approche vous permettra de gene- 
§ rer un dialogue plus efficace car plus centre sur le style de votre client et done plus a 
© meme de rassurer votre client sur la qualite et le type de contact qu’il attend. 
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Ensuite, ce dialogue doit egalement vous permettre de rentrer dans l’univers du 
client. II s’agit de donner le maximum de richesse et d’ authenticity a la relation que 
vous developpez avec votre client, en vous interessant a lui, son projet et les raisons 
qui Font pousse a venir dans votre boutique. 

Nous detaillons les techniques de questionnement dans le chapitre 3. Nous nous 
contenterons done ici de vous resumer les quelques questions cles a poser pour 
mieux comprendre les motivations d’ achat et done mieux vendre. 

• Determinez le contexte de l’achat 

- Quel est-il ? Quelle occasion ? Y a-t-il un evenement particulier ? Quel est le 
message que vous voulez transmettre ? 

- Quand ? Quelle echeance ? 

- Connaissez-vous deja notre marque ? 

- Avez-vous vu autre chose aujourd’hui ? 

En general ce type de questions amene bon nombre d’informations et ouvre un 
vrai dialogue. II s’agit ensuite d’orienter sa recherche d’information sur la personne 
que vous avez en face de vous. 

- Qu’est-ce qu’elle prefere ? Quel est son style ? Qu’est-ce qu’elle n’aime pas ? 

- Qu’est-ce qu’elle possede deja ? 

- Quelles sont ses passions, ses centres d’interet ? 

- Quel est son mode de vie ? Quel type de sport pratique-t-elle ? Quelle est son acti- 
vite professionnelle ? 

Attention, ces questions sont utiles pour rentrer dans l’univers du client si ce 
dernier est dispose a vous repondre. Si vous etes face a un « efficace » tres presse, 
mieux vaut s’abstenir. Mais lorsque la situation le permet, ce sera toute la difference 
pour le client entre un achat « neutre » et un achat « plaisir » realise avec quelqu’un 
de tres sympathique. 

Exemple 

Un de nos amis a eu le bonheur de se marier recemment. C’etait pour lui son 
deuxieme mariage et il avait promis a ses filles de 14 et 16 ans de les emmener s’ache- 
ter une robe digne de l’occasion. S’attendant a des heures d’attente interminable, il 
s’arma d’un bon bouquin et la visite en regie de toutes les boutiques de mode de sa 
ville put commencer. Apres les trois premieres boutiques, toujours pas de robe de 
choisie... Chaque visite s’etait bien deroulee mais avec un etrange sentiment. Celui 
du papa qui sent que sa fille n’est pas completement emballee et qui n’ose pas dire non 
trop fermement a la vendeuse qui insiste lourdement en mettant la pression. 

Puis vint le moment oil le papa designa lui-meme du regard une nouvelle boutique, 
manifestement plus luxueuse que les autres. Quelques secondes plus tard, notre papa 
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etait assis confortablement dans un fauteuil club, un cafe a la main, pouvant tranquil- 
lement et surtout confortablement assister au defile. Les deux jeunes filles etaient 
prises en main par une vendeuse qui reussit a savoir rapidement pour quelle occasion 
elles se preparaient, et quels etaient les styles et attentes respectifs des deux soeurs. Une 
heure plus tard, les deux robes etaient achetees, les deux jeunes filles emerveillees par 
la beaute de leur toute premiere robe de femme, et le papa absolument ravi du 
bonheur de ses filles et de la maniere dont les achats s’etaient deroules. 

Detail important : le budget maximal qui avait ete prealablement fixe en commun 
accord avec les filles a ete double, a l’initiative du pere ! Deuxieme detail : quelques 
jours plus tard, les deux jeunes filles recevaient une carte de la boutique avec un tres 
gentil mot de la vendeuse. Troisieme detail : le lendemain du mariage (deux mois plus 
tard), une carte de felicitations, toujours envoyee par la vendeuse arrivait egalement a 
1’ attention de la famille... A votre avis, a qui penseront-elles pour la prochaine 
occasion ? 

• Si vous comprenez qu’il s’agit d’un cadeau 

- A qui s’adresse le cadeau ? 

- Pour quel evenement particulier ? 

- Quand va avoir lieu cet evenement ? 

- En quelle occasion ce cadeau va-t-il etre utilise ? 

Les informations recueillies vous permettront ainsi de vous rendre vraiment 
complice de votre client et encore mieux d’ assurer un suivi comme dans l’exemple 
ci-dessus. 

V Montrer les produits 

M L’objectif de cette etape est d’effectuer la presentation la plus pertinente d’objets 
? correspondant aux attentes, aux souhaits du client. II s’agit d’une etape cle qui 

§ permet au vendeur de demontrer sa bonne comprehension des besoins du client et 

en plus d’exprimer son audace dans la selection qu’il va presenter. 

| La regie de base est de presenter toujours plusieurs objets, dont un exceptionnel. 
I Le fait que le client puisse exercer son choix au moment d’acheter est important. En 

| ne presentant qu’un seul produit, vous risquez de priver votre client de cette possibi- 

lite. De plus, le client se sentira flatte et valorise par l’effort que vous faites pour lui 
§ presenter un choix non seulement interessant, mais egalement des pieces auxquelles 
il n’aurait pas pense ou qu’il n’aurait pas ose demander. 

Et puis, il ne faut pas oublier que la decision d’acheter tel ou tel produit repose sur 
tj des criteres objectifs (rationnels) mais egalement sur des criteres subjectifs (emotion- 

§ nels). La dimension emotionnelle ne doit jamais etre negligee. Ceci est encore plus 

© symptomatique lorsqu’il s’agit d’un achat « plaisir ». 
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Finalement, le client pourra etre influence dans sa decision par Felargissement du 
choix qui lui est propose et opter pour un produit d’une valeur superieure au budget 
initial qu’il s’etait fixe. Mais attention a ne pas aller trop loin non plus, et creer de la 
confusion dans Fesprit du client en lui presentant trop de choses. 


j Quelques recommandations pour reussir la presentation de ses produits | — 

Toujours presenter un nombre impair de produits. Le nombre impair permet 
d’ avoir une position neutre, et comme les personnes choisissent en general « au 
milieu », cette presentation aide le client a se decider. En cas de doute, on peut aller 
jusqu’a presenter 5 produits. Au-dela, le risque de confusion chez le client augmente. 
Si cette premiere selection ne suffit pas, il vaut mieux retirer d’abord les produits 
qui ne conviennent pas et les remplacer en consequence. Sur le plan de la securite 
des produits, grace a une meilleure visualisation, on limite ainsi les risques de 
disparition de produits. 

Selectionner les produits afin d’ avoir un eventail en termes de valeur (de prix) et 
d’esthetique. Soyez audacieux en prevoyant toujours dans votre selection un objet 
exceptionnel. 

Enfin creer de F emotion autour de chaque objet. Presenter les objets les uns apres 
les autres en indiquant leur nom, leurs particularites, en racontant si possible une 
petite histoire. On doit veiller a maintenir Fattention du client a son maximum, en 
le faisant rever. 

Adapter le niveau de detail de Fargumentation au cheminement du client. Atten- 
tion a ne pas tomber trop tot dans une description tres detaillee du produit. Dans 
un premier temps, si le client a plusieurs choix possibles sous les yeux, il a besoin 
d’ observer, de decouvrir. Profitez-en pour observer son regard, sur quel objet il se 
porte et il s’attarde. 

Il est toujours bon de presenter un produit dans son « packaging » si cela est possi- 
ble. En effet le packaging, a lui seul, constitue tres souvent un excellent argument. 
Vous pouvez meme creer un effet de surprise en le presentant ferme, puis en 
Fouvrant devant le client. 

Certains types de produits ont besoin de lumiere pour accroitre leur esthetique, 
mettre en valeur certains details. Pour cela, utilisez au mieux la lumiere et les effets 
d’eclairage quand cela est possible. 

Proposer d’essayer. Inviter le client a essayer doit etre systematique car c’est elever 
son niveau d’interet et augmenter l’envie de posseder. En observant la fa?on qu’a 
votre client de s’approprier le produit, vous saurez si le choix est fait ou bien s’il est 
encore indecis. 

Ne parler de prix que si le client le demande. 
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Toutes les techniques d’ argumentation et de traitement des objections que nous 
detaillons dans le chapitre 3, p. 246 sont transposables dans le domaine de la vente 
en boutique. Nous invitons done nos lecteurs a s’y referer pour approfondir les tech- 
niques oratoires utiles pour « aider » son client a se decider et renforcer la presenta- 
tion des produits par des techniques d’ argumentations percutantes. 

V Induire des ventes complementaires 

Les ventes additionnelles sont extremement importantes et font la difference entre 
les meilleurs vendeurs. Idealement la vente complementaire s’effectue en meme temps 
que la vente de l’article principal. Pour faciliter les ventes additionnelles il est recom- 
mande d’integrer les trois etapes suivantes dans son process de vente, tout en les 
adaptant aux differents profds vus plus haut. 

O O Q 


Presentation 
du produit demande 
ET des produits 
coordonnes 
en terme de couleur, 
de style, 
de fonction, etc. 




Figure 2.6 - Induire des ventes complementaires en trois etapes 


1 Pour les Efficaces, il vaut mieux se limiter a la premiere etape. Ils savent ce qu’ils 
tj veulent et ce sont eux qui auront l’initiative d’essayer ou de toucher plusieurs produits. 
-8 La vente additionnelle consiste done surtout a disposer les articles a leur portee. En 

2 insistant, vous ne ferez que les irriter. L’achat additionnel est un achat d’impulsion. 

« En marketing, on dit qu’il existe un lien fort entre le nombre d’exposition client au 

§ produit et l’achat. Il suffit done de multiplier les expositions et d’attendre que l’envie 

S, d’acheter fasse son oeuvre. 

"S’ Vous proposez, le client dispose. 

Pour les Hedonistes, vous devez passer a la deuxieme etape, car ils ne demandent 
§ qua passer du temps dans la boutique. N’hesitez pas a « sortir » les articles de leur 
© ecrin, a leur montrer les series un peu speciales. 
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Pour les Delegateurs et les Demandeurs, il sera utile d’aller jusqu’a la troisieme etape 
car ils attendent que vous les aidiez a prendre une decision. Si vous avez su les mettre 
en confiance, ils vous suivront. Mais attention, ceci est une vraie responsabilite; il ne 
faut pas profiter de la situation. Si le vendeur leur vend quelque chose d’inadapte, ils 
ne reviendront probablement pas, meme pas pour s’en plaindre (ce sont des passifs) 
et ce sont des clients perdus a jamais. 

Si vous n’avez pas integre Fobjectif de la vente additionnelle des le debut de votre 
vente, rien ne vous interdit de tenter quand meme votre chance une fois la decision 
prise par rapport a l’achat principal. Il s’agit dans ce cas de montrer au client qu’on 
lui ouvre une possibility d’ achat complementaire sans vouloir coute que coute lui 
forcer la main. 

L’erreur classique consiste a se precipiter a la caisse sans prendre le temps de rebon- 
dir sur Finteret que le client avait marque pour un autre type d’ article, ou de se fixer 
soi-meme des limites. Tant que le client ne vous a pas dit qu’il souhaitait ne rien 
acheter d’ autre, les jeux sont ouverts. 

Void quelques idees de formulations pour ouvrir la porte a des ventes comple- 
mentaires apres la vente de Farticle principal : 

• « Savez-vous que ce modele existe egalement pour enfants ? Voulez-vous que je vous 
le montre ? » 

• « Pour votre information, beaucoup de mes clients qui achetent ce produit, choisis- 
sent de prendre egalement celui-la pour beneficier de. . . » 

• « En general, les clients qui apprecient ce style aiment egalement beaucoup un 
modele moins classique. Je vous le montre, pour votre prochaine visite ? » (Compara- 
ble a ce que fait la librairie en ligne Amazon lorsque vous achetez un livre.) 

• « Pendant que je prepare votre paquet je vous laisse regarder les XXX et notamment 
, le modele YYY qui est dans le meme esprit. » 

>• Engager son client a decider 

Voici le moment venu de concretiser definitivement la vente. Dans certains cas, 
aucune technique ne sera necessaire. La confiance est la. Le produit plait. Le client 
se dirige naturellement vers la caisse. La vente est faite. 

Dans d’autres cas, le client est encore torture par des hesitations. Acheter ou ne 
pas acheter ? Acheter ici ou chez le concurrent ? Acheter maintenant ou acheter plus 
tard ? Acheter seul ou demander l’avis a son conjoint ? etc. 

Dans le chapitre 4, p. 279, vous trouverez, avec la methode PIC, une bonne fa$on 
pour gerer la conclusion de votre vente. Cette methode est parfaitement adaptee a la 
vente en magasin. Nous incitons le lecteur interesse a passer directement a la 
premiere partie de ce chapitre et de transposer Fensemble des « boosters » de la 
conclusion a son secteur. 
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>• Renforcer la relation avec son client 

L’enjeu implicite de la methode PREMIER est de mettre en place les conditions qui 
vont permettre d’augmenter le plaisir d’acheter de votre client, et par la meme occa- 
sion le plaisir de vendre du vendeur. Cette derniere etape a pour objectif de donner 
envie au client de revenir vous voir et, bien entendu, de lui kisser une derniere image 
favorable. 

Or, bien souvent, le vendeur pense avoir rempli sa mission juste avant cette 
derniere etape, en quelque sorte a la signature du ticket de carte bancaire. Le conseil 
que Ton pourrait done donner est de rebondir sur la conclusion de la vente pour se 
differencier une nouvelle fois, cet instant n’etant pas seulement considere comme 
Faboutissement d’un processus mais le debut d’une longue relation. 

Le vendeur doit done saisir ce moment pour : 

- proposer au client la personnalisation de l’objet qu’il vient d’acheter au moyen 
d’une gravure par exemple ; 

- offrir un catalogue avec sa carte de visite s’il en possede ; 

- rappeler sa disponibilite pour toutes questions ulterieures; 

- lui demander s’il est d’accord pour recevoir des catalogues, des courriers person- 
nalises a l’occasion d’evenements importants, des invitations a certaines manifes- 
tations dans la boutique : expositions, lancements. . . ; 

- s’assurer de disposer de tous les elements pour remplir la base de donnees clients. 
Voila le moment venu de prendre conge de votre client. Pour cela, veillez a le 

remercier de la confiance qu’il vous a accordee. Remettez symboliquement le paquet 
en mains propres au client, puis raccompagnez-le jusqu’a la porte de votre boutique. 
De la meme maniere que, lorsqu’il etait entre, la derniere image laissee doit etre 
positive : chaleur et sincerite tout en lui souhaitant une tres bonne fin de journee. Et 
enfin, apres quelques jours, le « must » consiste a le rappeler pour savoir si lui ou la 
personne a qui etait destine le cadeau en sont satisfaits. 
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Convaincre 


P ourquoi vos clients sont-ils si difficiles a convaincre ? Parce que la dure loi de la 
competition s’impose a tous. Tres rares sont aujourd’hui les secteurs oil les commer- 
ciaux ne doivent pas affronter une concurrence multiple. Multiple en nombre, 
multiple en termes de canal de distribution, multiple en nature d’offres. Parce qu aussi la 
pression sur les acheteurs est egalement plus forte. Si les entreprises font tant d’efforts 
pour ameliorer leur productivity a grands coups de restructuration-reorganisation-opti- 
misation-etc., il n’est pas question de compromettre leurs effets par des achats deficients. 
La pression accentue la culture du doute, voire la paranoia de certains. 

Nous allons successivement passer en revue 4 ressources complementaires les unes 
des autres pour renforcer notre pouvoir de conviction. 



Argumenter 
avec efficacite 



CONVAINCRE 



Vendre son prix 
avec serenite 



Traiter les objections 
avec souplesse 


Figure 3.1 - Quatre ressources pour convaincre 
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Vous trouverez au fil des pages de ce chapitre des recommandations et surtout des 
methodes sur chacun de ces registres pour vous permettre de « travailler le geste » 
afin d’etre le plus persuasif possible face au client. 


Comprendre la situation et les besoins 

Les specialistes du recrutement constatent que la grande majorite des candidats 
commence la presentation de leur parcours professionnel par F affirmation suivante : 
« J’ai un parcours tres atypique ! » Nous sommes tous convaincus d’etre des cas tres 
particuliers, et vos clients difficiles le sont encore plus. L’assurance que leur specifi- 
cite a bien ete prise en compte sera un point fondamental dans leur decision finale. 
Quelle que soit la qualite intrinseque de votre offre, c’est son adaptation aux carac- 
teristiques de votre clientele qui la mettra le plus en valeur. 

Cette partie du chapitre vous permettra : 

- de vous constituer un aide-memoire des points fondamentaux a explorer avant de 
faire une proposition. Vous pourrez choisir, parmi de nombreuses idees, les themes 
adaptes a votre secteur d’activite; 

- de renforcer votre maitrise des techniques de questionnement. On ne peut pas 
vendre avec efficacite sans maitriser cet aspect. La encore, de nombreuses pistes de 
transposition vous seront proposees. 

Les questions font vendre ! 

Vous avez sans doute deja vecu des situations semblables a l’exemple suivant vecu par 
Fun des deux auteurs, le plus sportif des deux. . . 

Exemple 

« II y a quelque temps, je decidai avec Fun de mes amis de reprendre une activite spor- 
tive reguliere. Compte tenu de nos emplois du temps respectifs, une seance de velo 
hebdomadaire nous sembla le challenge le plus realiste a relever. Une fois la decision 
prise, il ne restait plus qu’une chose a faire, acheter un velo ! 

Comme beaucoup de Parisiens qui prennent ce genre de decision, je me rendis done 
assez spontanement chez un grand specialiste des articles de sport, “Decathlon”. A 
l’epoque, mes connaissances techniques en la matiere etaient proches de zero, et je fus 
plutot surpris par la multitude de velos differents qui composent le rayon cycles de ce 
magasin. 
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Je decidai done assez rapidement de demander a un vendeur de me conseiller. Celui- 
ci me posa plusieurs questions. 

La premiere d’entre elles fut plutot sympathique puisqu’elle consista a me demander 
si je comptais faire de la competition ! Je lui repondis “non” en riant, mais lorsqu’on 
connait la force des compliments dans les demarches de seduction, voila des compli- 
ments indirects bien amenes. . . 

Bien entendu, il ne se contenta pas de cette question, et les suivantes porterent sur le 
type de modele (VTT ou velo de course), l’usage prevu (detente ou intensif), le 
niveau d’equipement, et enfin le budget envisage. Au terme de cette etape, le vendeur 
me presenta un velo qui correspondait assez bien a mes criteres de choix. 

Toutes les conditions etaient reunies pour que j’achete le velo en question, mais je 
preferai quand meme differer mon achat de quelques jours pour en discuter avec mon 
futur adversaire et m’ assurer qu’il etait dispose a acheter le meme modele. En effet, il 
etait evident que nos seances se termineraient inevitablement par des defis acharnes 
dont les resultats ne devraient en aucun cas etre remis en cause par des differences de 
materiel... 

Je quittai done ce brillant vendeur, et sur le chemin du retour, je decidai de me rendre 
chez un marchand de velos, situe juste a cote de chez moi, pour comparer. Rien a voir 
avec Decathlon puisque la surface de sa boutique ne doit pas exceder 40 m 2 . J’etais 
bien sur convaincu d’avance que le choix serait moins important et que les prix 
seraient peut-etre un peu plus eleves. Pourtant, assez curieusement, je commen^ai a 
recenser spontanement les arguments qui pourraient jouer en faveur de ce commer- 
^ant detaillant pour me convaincre de le choisir : la qualite du service apres-vente, la 
proximite de mon domicile, les conseils d’un passionne, la personnalisation du 
contact... 

Je poussai done la porte du magasin, et demandai au patron exactement la meme 
chose qu’au vendeur de Decathlon, a savoir quelques conseils pour acheter un velo. 
Mon interlocuteur ne me posa qu’une seule et unique question ! 

“Quel est votre budget ?” Je lui repondis, ce qui lui permit de me dire que pour ce 
budget il avait le modele “X” a me proposer. . . Vous comprenez sans doute pourquoi 
j’ai achete mon velo chez Decathlon. . . » 

Dans un cas, le vendeur a semble manifester un interet pour mes attentes, mes 
exigences et mes objectifs, et m’a presente ensuite un produit qui y correspondait. 
Dans l’autre cas, rien n’a ete fait pour me kisser penser que Particle propose etait 
conforme a ce que je recherchais. Son prix rentrait dans mon budget, un point e’est 
tout. Le pire est que le marchand de velo a sans doute dit la chose suivante a sa 
femme en rentrant chez lui : 

I « Avec les prix que pratique Decathlon, comment veux-tu que je vende encore des 
velos ? De toute fa$on les clients ne pensent qu’au prix ! » 
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Beaucoup de vendeurs pensent que seul le prix fera la difference, car leurs concur- 
rents proposent inevitablement des produits comparables. II est vrai que beaucoup 
de produits ou de prestations de services peuvent se ressembler aux yeux du client. II 
est done imperatif pour le vendeur d’apporter une valeur ajoutee pour pouvoir faire 
la difference. Une faijon efficace de le faire est justement de demontrer a quel point 
les preoccupations du client sont prises en compte, et le produit propose en parfaite 
adequation avec ses exigences. Ceci passe inevitablement par le diagnostic prealable 
a la presentation du produit. 

Pour vous convaincre, pensez aux medecins. Us disposent bien tous des memes 
medicaments, de la meme formation et des memes outils, et pourtant certains sont 
meilleurs que d’autres... 

Demande exprimee et besoin reel sont parfois dijferents ! 


Vous avez lu dans votre revue financiere preferee que les SICAV specialises sur le 
marche Alternext offraient de reelles perspectives de plus-values. Apres une etude 
attentive des performances de ce type de SICAV proposees par votre banque, vous 
decidez de placer une partie de votre Bonus sur ce support. 

Vous vous rendez a votre agence pour passer votre ordre d’achat et, devant votre assurance, 
votre banquier ne vous pose pas de questions et se contente de repondre a votre demande. 
Trois mois apres, les faillites d’entreprises cotees sur ce marche se multiplient et provo- 
quent une baisse de la valeur de votre SICAV. Cela tombe vraiment tres mal, car vous 
aviez justement decide de recuperer votre epargne pour fmancer votre residence prin- 
cipale. Bien evidemment, vous etes furieux de ne pas avoir ete prevenu du risque inhe- 
rent a ce type de placement. Vous exprimez votre deception a votre banquier qui vous 
repond. « Mais, c’est vous qui avez choisi ce produit. » Bien entendu, cette reponse 
vous rend encore plus fou de rage. Vous considerez - a juste titre - que le banquier n’a 
pas joue son role de conseil, et il y a de grandes chances que vous changiez rapidement 
de banque. 


Exemple 


Besoin ref 
\Le « pourquoi de la 


Besoin ref 



♦ 


Demande du client 


Figure 3.2 - Verifier le besoin reel 
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I En fait, vous etes en train de reprocher a votre interlocuteur d’ avoir fait le strict mini- 
mum, c’est-a-dire d’ avoir repondu a la demande sans remonter au pourquoi de la 
demande. 

A la difference de la simple prise de commande, la vente vous impose d’aller au- 
dela de la simple reponse aux questions du client. Vous devez constamment chercher 
a remonter au « pourquoi » de la demande pour construire la meilleure proposition 
possible. 

Concretement, cette « obsession » vous permettra d’atteindre au moins trois 
objectifs : 



1. Comprendre le client pour mieux le conseiller 

Si vous voulez fideliser vos clients, il est important de leur vendre un produit ou un 
service qui leur soit reellement profitable. Or, comment orienter ou reorienter le 
choix d’un client sans connaitre ses objectifs et les contraintes a respecter ? Dans 
l’exemple cite plus haut, le banquier aurait sans doute pu reorienter le choix de son 
client vers une SICAV moins risquee, s’il avait eu connaissance du projet immobilier 
de celui-ci. 

2. Demontrer votre expertise 

Prendre le temps de poser quelques questions precises et pertinentes avant de presen- 
ter votre solution vous permettra egalement de vous distinguer. II vous est sans doute 
deja arrive de reconnaitre la competence d’un vendeur a la qualite des questions qu’il 
vous posait. Avant meme qu’il commence a argumenter, vous saviez que vous aviez 
affaire a un expert digne de confiance. En posant les bonnes questions, vous appor- 
tez deja un conseil a votre client. 

3. Adapter votre argumentation 

II est evident qu’un argument qui fait mouche pour un client ne sera peut-etre pas 
pertinent pour un autre. L’objectif du diagnostic est done egalement d’identifier les 
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motivations de votre client afin d’adapter la presentation de vos arguments. Vos 
arguments seront d’autant plus efficaces qu’ils sauront s’appuyer sur les veritables 
motivations et besoins du client. 

■w Vendre, c’est prendre le temps de remonter au « pourquoi » de la demande. 

Un quatrieme objectif, plus implicite mais aussi important est aussi de faire en 
sorte que vos questions « aident » votre client a prendre conscience des vrais enjeux. 
II est parfois naturel et legitime que votre interlocuteur vous aborde en considerant 
les choses par le petit bout de la lorgnette : 

- soit il sort d’un stage de negociation achat; 

- soit son patron vient de lui faire croire que Fequilibre financier de l’entreprise 
depend des quelques cents qu’il parviendra a economiser a chaque fois que possible; 

- soit la lecture d’un article redige par un journaliste expert (depuis deux jours) Fa 
convaincu que toutes les solutions de votre secteur se valent. . . 

C’est aussi pour atteindre ce quatrieme objectif que vos questions devront vous 
aider a recentrer le debat sur les veritables enjeux. Meme les produits apparemment 
les plus insignifiants peuvent porter des enjeux tres lourds pour les acheteurs. Savez- 
vous, par exemple, que la catastrophe de la navette spatiale Columbia est due a un 
joint defectueux ? 

La pression des enjeux est toujours plus forte sur les epaules de Facheteur que sur 
celles du vendeur ! Plutot que de l’affirmer, posez habilement des questions sur les 
eventuelles consequences negatives d’une mauvaise decision et vous recentrerez ainsi 
le debat rapidement sur l’essentiel. 

Nous verrons dans la premiere partie de ce chapitre deux points essentiels : 

• Nous allons d’abord recenser les points qui doivent composer la « matiere premiere » 
de votre proposition. Les themes a explorer qui figurent dans les pages suivantes 
vous aideront a vous construire un « memo du bon diagnostic » adapte a votre 
activite. 

• Nous verrons ensuite comment concretement obtenir ces informations, c’est-a- 
dire comment manier les techniques de questionnement. Cette partie du chapitre 
sera egalement tres utile pour mettre en oeuvre avec succes les strategies d’entre- 
tien vues precedemment. 


Recenser les informations necessaires a un bon diagnostic 

Le bon vendeur se distingue tres nettement par sa capacite a comprendre les specifi- 
cites du metier et/ou des objectifs du client. Pour pouvoir le faire, il est indispensable 
de recenser l’ensemble des informations utiles. 
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Quelles sont les informations utiles que vous devez reunir pour etre en mesure de 
faire une proposition la plus adaptee possible ? Nous vous proposons de selectionner 
dans les idees qui suivent les points qui vous semblent les plus utiles et les plus trans- 
posables dans votre activite. 

V L’entreprise du client 

• L’entreprise et son environnement 

Plus les questions seront precises, plus vous donnerez Fimpression d’avoir bien 
prepare votre entretien. II ne s’agit done pas de decouvrir le secteur d’activite mais de 
completer ou preciser ses informations. 

- L’evolution previsible du secteur 

- Les risques ou opportunites de ces evolutions 

- Les incidences saisonnieres 

- La legislation, les normes 

- Le role et le poids des groupes de pression 

• La structure generate de l’entreprise 

- Les statuts juridiques 

- Les liens avec un groupe - Actionnariat 

- L’historique 

- L’organisation de Fentreprise 

- Le poids respectif des differentes activites 

- L’effectif 

— L’organigramme 

- Les evolutions prevues dans Forganisation 

• Ses clients 

- Les plus importants 

- Les principaux secteurs d’activite vises 

*3 - L’evolution de ces secteurs, la modification des attentes et des comportements constates 

§ • Ses fournisseurs 

*3 - La taille moyenne des projets 

- Les fournisseurs principaux concurrents 

1 - La politique d’achat 

g - Les modalites de referencement, les criteres de choix 
.a • Ses concurrents 

§ - La repartition des parts de marche 

- Les forces et faiblesses des principaux concurrents 

• L’historique des relations 

4 - Les faits marquants de la derniere annee 

§ - La perception de notre societe en interne 

@ - Les allies/adversaires 
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>• Le besoin du client 

• La solution actuelle 

II est toujours interessant de savoir de quelle fa$on fonctionnait votre client jusqu’a 
present. 

- Les aspects techniques 

- L’appreciation des utilisateurs (avantages et inconvenients) 

• La solution envisagee 

C’est bien entendu la partie centrale de votre enquete. 

• Les raisons de revolution souhaitee (pourquoi maintenant ?) 

- Les objectifs poursuivis 

- L’enjeu 

- Le detail technique des fonctions attendues 

- Le budget 

- La consommation annuelle (notion de potentiel) 

- Le moment d’achat (tres important pour gerer efficacement votre temps) 

- Le mode de fmancement 

• Les conditions de reussite 

Ce sont les attentes particulieres au-dela de la stricte reponse au cahier des charges. 

- Les resultats attendus 

- Les contraintes a respecter 

- Les points d’appui 

- Les suites a prevoir 

La prise de decision 

C’est un point primordial. II ne faut pas hesiter a poser des questions sur ce registre. 

• Le contexte 

- Les concurrents consultes (externes et internes) 

- Le mode de prise de decision 

- La date prevue pour la prise de decision 

- Le niveau d’investissement prevu 

- Le mode de presentation de la proposition souhaitee 

- Les conseils pour remporter ce marche 

• Le groupe de decision 

Beaucoup de demarches echouent lorsque le groupe de decision est mal identifie. 
II est imperatif de « creuser », a partir des informations officielles delivrees par l’orga- 
nigramme, pour decouvrir les intervenants vraiment importants dans la mise en 
oeuvre de votre projet. Plus votre projet est complexe, plus le nombre de personnes 
qui participent a la decision finale est important. Pour les « grands comptes » il faut 
meme prevoir de nombreux cercles d’influence. 
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Tableau 3.1 - Connaitre ses interlocuteurs 


Linterlocuteur principal 

Vous devez faire preuve de tact pour identifier le reel pouvoir de decision de votre 
interlocuteur principal sans froisser sa susceptibility II doit de toute fapon devenir votre allie 
et toutes les informations susceptibles de vous aider a mieux le connaitre seront utiles. 
Avec un peu d’habilete vous pourrez decouvrir beaucoup de choses car les gens adorent 
parler d’eux. 

• Son anciennete dans I’entreprise 

• Son parcours personnel (ecole, precedents postes) 

• Des exemples de belles operations realisees 

• Leffectif encadre 

• Le nom de sa secretaire 

• Ses principaux interlocuteurs dans I’entreprise 

• Sa position dans I’organigramme 

• Ses habitudes d’achat 

• Ses criteres de choix 

• Ses hobbies 

• Sa situation familiale (enfants. . .) 

S2 

Ce sont ceux qui auront a juger « sur le terrain » I’impact du produit ou du service. 


• Objectifs 

.3 85 

• Exigences particulieres 


• Criteres de choix 

D 

• Poids dans la decision 


C’est par lui que vous devrez passer pour discuter des conditions de votre collaboration. 


Son role est tres important, et il vous le fera savoir. Cependant, pour certains types 


de decisions il est possible qu’il ne soit pas le veritable decideur. 

Jj 

• Son parcours 


• Sa politique de referencement 

CO 

• Ses habitudes d’achat 

- 1 

• Ses exigences particulieres 


• Ses criteres de choix 


• Son poids dans la decision 

- 

II est bien entendu incontournable. Plus votre projet est complexe et strategique, plus le 

CD -D 

decideur est haut place dans I’entreprise. II est parfois difficile de le rencontrer. Vous devez 

- 1 O 

pourtant tout faire pour obtenir un entretien avec lui, sans quoi vous ne pouvez vous assurer 

T3 

d’avoir reellement pergu ses criteres de choix. 

CO £ 

Ce sont ceux qui influencent la prise de decision en suggerant des criteres de selection. 


On parlera de conseiller lorsque la personne en question fait partie de I’entreprise et de 

^ .9- 

prescripteur lorsqu’elle n’en fait pas partie. 

c o 

• Anciennete dans les relations 

8 e 

• Objectifs personnels 

0 3 

• Poids dans la decision 

— 1 O 

• Criteres de choix 


II s’agit de personnes qui peuvent donner un reel coup de frein ou un coup d’accelerateur 

M 

a votre proposition sans apparaitre officiellement comme partie prenante a la decision. 


C’est par exemple le cas de la secretaire d’un membre du groupe de decision ou plus 


generalement de personnes qui exercent un pouvoir de controle sur les communications 


entre I’environnement et les membres du groupe de decision. 
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Vous devez prendre garde a bien distinguer les « roles » des « fonctions ». Par 
exemple un acheteur qui n’assume que la « fonction » d’acheteur peut n’etre charge 
que des aspects administratifs des commandes, alors qu’une personne qui assume 
reellement un « role » d’acheteur sera beaucoup plus active dans la prise de decision. 

■■S’ Les fonctions sont donnees par les organigrammes, pas les roles ! 

II est important que vous mettiez des noms sur les differentes parties prenantes 
qui joueront un role dans la prise de decision. Sont recenses ci-dessous les principaux 
interlocuteurs que vous pourrez rencontrer selon la taille de votre projet. 

Quelles que soient les caracteristiques de votre metier, il est important d’identifier 
les membres du groupe de decision et essayer d’obtenir le plus d’information possi- 
ble les concernant. Au-dela des idees citees ci-dessus, vous devez egalement evaluer 
l’opinion de chacun d’entre eux vis-a-vis de votre offre. Afin de materialiser revalua- 
tion de fa^on claire, vous pouvez visualiser des feux tricolores : 


Si la personne en question est favorable a votre solution, elle est au « vert », si vous 
ne savez pas, elle est a « l’orange », si elle est defavorable, elle est au « rouge ». Tant que 
vous n’avez pas fait passer l’ensemble des membres du groupe de decision au « vert », 
vous devez considerer que vous prenez un risque quant a Tissue de votre demarche. 

La relation avec votre principal interlocuteur peut etre excellente mais cacher une 
foret d’ opinions defavorables que vous devez connaitre pour avoir une chance de les 
surmonter. Pour garder cette preoccupation en tete, il est utile de formaliser le 
groupe de decision au travers d’un tableau simple. 


Tableau 3.2 - Connaitre le groupe de decision 


Noms 

Roles 

Poids dans 
la decision (1 a 5) 

Criteres 
de choix 

Motivations 

principales 

Attitudes 
a notre egard 

Actions envisagees 
pour « passer au vert » 







• 









• 








1 

8 








| 

8 
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V Les motivations d’achat de Vinterlocuteur 

Nous avons fait Finventaire des aspects environnementaux et techniques du besoin. 
Cela ne suffit pas ; il faut egalement comprendre comment reagit son interlocuteur, 
ce qui le fait bouger. La decision finale du client repose plus souvent sur du subjectif 
que sur du rationnel. C’est pour cette raison qu’il est important d’identifier ses prin- 
cipales motivations. Pour que ces motivations d’achat soient faciles a reperer, elles 
ont ete resumees par un moyen mnemotechnique commode, le SONCAS 1 , qui 
reprend six motivations principales : 

- Securite 

- Orgueil 

- Nouveaute 

- Confort 

- Argent 

- Sympathie 

Les expressions de votre interlocuteur ou les questions qu’il formulera vous 
permettront d’identifier sa sensibilite. 

• S comme securite 

Le client souhaite avant tout reduire le risque ou l’incertitude lies a sa decision. 
Exemples de reflexions revelatrices 

| • « Est-ce vraiment solide ? » 

• « Vous etes vraiment sur qu’il resistera ? » 

• « Quelles sont les garanties ? » 

• « Que se passe-t-il en cas de probleme ? » 

• « Je vous l’ai dit, je ne peux pas me permettre de prendre de risque. » 

• « Quelles sont vos references en la matiere ? » 

• 0 comme orgueil 

Le client veut etre valorise par son achat. II s’agit done de lui montrer qu’il profite 
d’un traitement de faveur, ou que son achat lui permettra de beneficier d’une 
meilleure image. II faut etre suffisamment habile pour satisfaire ce besoin de recon- 
naissance sans tomber dans la flagornerie. Cette valorisation peut intervenir soit 


1. Le SONCAS est un outil certes tres ancien. II reste neanmoins tres utile pour reperer les prin- 
cipales motivations d’achat. 
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directement, soit indirectement par la reconnaissance qu’il en tirera vis-a-vis de son 
entourage. 

Exemples de reflexions revelatrices 

• « Je ne prends que ce qui se fait de plus performant dans. . . » 

• « Vous connaissez la reputation de notre entreprise. . . » 

• « Qui chez vous s’occupe des grands comptes ? » 

• « Je souhaite rencontrer un de vos meilleurs specialistes. . . » 

• « La culture de notre entreprise est tout a fait particuliere et nous tenons a avoir des 
interlocuteurs a la hauteur. . . » 

• N comme nouveaute 

Les specialistes du marketing connaissent bien ces consommateurs-precurseurs, les 
« early adopters ». Ce sont ces personnes qui sont interessees par tout ce qui est 
nouveau, qui sont souvent les premiers utilisateurs des nouveaux produits ou servi- 
ces. Votre interlocuteur en fait-il partie ? 

Exemples de reflexions revelatrices 

• « J’ai lu dernierement que. . . » 

• « J’ai entendu parler d’un nouveau type de. . . » 

| • « Tout le monde sait que la tendance est d’aller vers. . . » 

• C comme confort 

La principale motivation est dans ce cas la tranquillite d’ esprit, la facilite et la rapi- 
dite d’ utilisation. Cette motivation peut concerner le produit ou le service que vous 
proposez et/ou meme son mode d’ acquisition. 

Exemples de reflexions revelatrices 

• « Cela m’a fair bien complique ! » 

• « Je ne veux surtout pas perdre de temps avec. . . » 

• « Je ne veux pas savoir comment 5a marche. . . » 

• « Est-ce suffisamment flexible pour s’ adapter a nos outils actuels ? » 

• A comme argent 

Le retour sur investissement ou l’economie realisee en faisant une bonne affaire sont 
les principaux objectifs poursuivis. Le client vous parlera souvent de ce que cet achat 
va lui couter. Rappelez-lui habilement ce qu’il va lui rapporter. . . 
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Exemples de reflexions revelatrices 

• « C’est cher pour ce que c’est. . . » 

• « Quels sont les frais de fonctionnement a prevoir ? » 

• « Quelle remise pouvez-vous me faire ? » 

• S comme sympathie 

Le client fonctionne beaucoup a Faffectif. Le relationnel avec la societe ou le commer- 
cial est primordial. 

Exemples de reflexions revelatrices 

• « La fidelite en affaires est une valeur importante. » 

• « Moi, je suis Peugeot depuis trente ans. » 

• « Je ne travaille qu’avec des gens a qui je peux vraiment faire confiance. » 

“S’ Quelle etait la motivation principale de votre dernier prospect ? 


# 


Une erreur a eviter : considerer le SONCAS 
comme un plan d’entretien 


On peut constater que de nombreux vendeurs connaissent le SONCAS mais la 
majorite l’utilise mal. En fait, il s’avere que beaucoup confondent SONCAS et 
plan d’entretien. Or, il ne s’agit absolument pas d’une trame d’entretien a suivre. 
L’objet est de nous aider a reperer quelle est la motivation principale de notre inter- 
locuteur pour ensuite adapter 1’ argumentation. 

C’est un outil qui doit vous permettre d’eliminer les argumentations standards 
pour adapter votre discours au cas par cas. Nous verrons dans la case relative a 
1’ argumentation que la technique de 1’ argumentation structuree s’appuie largement 
sur le SONCAS. 


| 

i 


Il est essentiel de personnaliser le SONCAS a votre activite. Vous y parviendrez en 
procedant de la fa$on suivante : il s’agit de recenser pour chaque motivation du 
SONCAS les attentes generalement exprimees par vos clients et les arguments que 
vous pouvez avancer pour y repondre. Un excellent travail preparatoire a 1’ argumen- 
tation structuree consiste d’ailleurs a remplir le tableau 3.3. 

Nous venons de voir ce qu’un diagnostic de qualite devrait pouvoir nous permet- 
tre d’obtenir comme informations. Apres nous etre concentres sur la « matiere », 
nous allons maintenant nous pencher sur la « maniere » d’obtenir ces informations, 
par la maitrise des techniques de questionnement. 
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Tableau 3.3 - Preparer un argumentaire structure 


Tres concretement, dans votre activite, a quoi peut etre 
sensible un client centre sur la securite ? (perennite 
du fournisseur, garanties, conf identialite . . .) 


SONCAS 

Attentes du client^ 

Notre reponse 

Securite 

/ 


Orgueil 



Nouveaute 



Contort 



Argent 



Sympathie 




Quels sont les 
points que vous 
pouvez mettre 
en avant pour 
satisfaire cette 
motivation. 


Maitriser les techniques de questionnement 

Avez-vous vu le film, « Le Peril Jeune » ? Si ce n est pas le cas, l’explication se trouve 
peut-etre en partie dans les lignes qui suivent. 

Un film, comme un produit, doit etre vendu avec efficacite si Ton veut attirer du monde 
dans les salles. Un des moyens de promotion traditionnels est le passage a la « grande 
messe du vingt heures ». II ne s’agit peut-etre pas d’une action de vente au sens oil on 
l’entend habituellement, mais ce passage televise influence la decision de milliers de 
personnes : aller ou de ne pas aller voir le film en question. 

Le realisateur du film « Le Peril Jeune » est passe au journal de vingt heures dans les 
memes circonstances, et avec le meme objectif. 

Plutot que de proceder a une interview traditionnelle, le journaliste annonc^a la diffu- 
sion d’une sequence tournee l’apres-midi meme. En fait, le realisateur s’etait vu 
proposer d’interviewer lui-meme des personnes qui venaient de voir son film et qui 
bien sur etaient parfaitement representatives de la cible, a savoir des gens censes avoir 
eu l’age des acteurs a l’epoque decrite par le film 1 . 

Quand on connait la brievete des sujets diffuses pendant les journaux televises, il faut 
s’attendre a ce que l’entretien ne dure pas plus d’une minute trente. De la qualite de 
la reponse des gens interviewes dependait done une grande partie des futures entrees. 
Voila, mot pour mot, la question qui fut posee par le realisateur : 

- Bien, vous avez vu mon film cet apres-midi. Avez-vous retrouve des moments que 
vous avez vecus a l’epoque, ou pas tellement ? 
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Bien entendu, la reponse fut conforme a ce que sous-entendait la question : 

- Non, pas tellement !. . . 

Devant l’embarras du realisateur, certains interviewes chercherent a retablir la situa- 
tion mais le mal etait fait, les zappeurs avaient deja « frappe ». . . 

Encore un exemple qui demontre que le hasard en matiere de persuasion fait rare- 
ment bien les choses... Au contraire, lorsque vos questions n’ont pas pour unique 
but de recueillir de l’information, et qu’elles doivent egalement vous aider a guider 
Fentretien, il est plus judicieux de prendre garde a la semantique de vos questions en 
procedant de la fa^on suivante. 

- Premiere etape : interessez-vous vraiment a votre client pour determiner ce dont il 
a reellement besoin. 

- Deuxieme etape : demandez-vous ce que vous voudriez pouvoir dire, ou avancer 
comme argument, pour le convaincre de retenir votre solution. 

- Troisieme etape : demandez-vous ce que votre client devrait dire pour vous 
permettre d’ avancer cet argument. 

- Quatrieme etape : posez la question qui le lui fera dire. 

Meme si, au moment de Fargumentation, il faut parfois se montrer tres affirmatif 
pour persuader, il est tres utile de manier avec efficacite les techniques de question- 
nement, car tout ce qui est dit par votre client « compte double ». 

Pour varier les plaisirs et manier avec efficacite les differents types de questions, 
nous allons les aborder avec l’aide du GUIDE : 

- Gagner F adhesion en utilisant des questions-declic. 

- Utiliser des faits avec des questions factuelles. 

- Impliquer le client par des questions-verite. 

- Dejouer les pieges grace aux questions en retour. 

Ig - Encourager les choix avec des questions-options. 

2 II ne s’agit pas d’un guide d’entretien, mais plutot d’un moyen mnemotechnique 
a pour vous souvenir des objectifs poursuivis par les techniques de questionnement. 


V Gagner Vadhesion en utilisant des questions-declic 

Les questions-declic sont, comme leur nom Findique, des questions qui doivent 
provoquer un declic de la part du client. Ce sont des questions fermees 1 qui doivent 
vous permettre d’obtenir des « oui ». Ce point est tres important, et doit etre prati- 
que avec habilete tout au long de Fentretien avec des objectifs parfois differents. 


1 . Les questions fermees sont des questions auxquelles il est possible de repondre par « 
par « non ». Elies commencent toujours par un verbe. 
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• Au debut de l’entretien pour creer un climat positif et eveiller l’interet 

Exemple 

Imaginez un entretien qui demarre de la fa$on suivante : 

Vendeur : « Connaissez-vous notre societe ? » 

Client : « Non. » 

Vendeur : « Je vous ai envoye une documentation il y a maintenant deux semaines. 
Est-ce que vous l’avez lue ? » 

Client : « Non. » 

Vendeur : « Mon collegue, Monsieur Dupont, vous avait telephone pour prendre un 
premier contact il y a 3 mois, vous vous souvenez de cet appel ? » 

|i Client : « Non. » 

Vous conviendrez qu’il y a des faijons plus agreables de debuter un entretien de 
vente. Si vous posez des questions-declic en debut d’entretien, elles doivent absolu- 
ment vous permettre de rebondir sur un point positif. Ceci est important a la fois 
pour mettre en place une « dynamique » positive, mais egalement pour eveiller 
Finteret du client sur la suite de Fentretien (notamment dans le cas de la prospection 
telephonique). 

Exemples 

I • « J’ai vu dans votre site internet que vous aviez considerablement progresse. Est-ce que 
j’ai bien compris ? Vous comptez bien 54 agences de plus par rapport a Fan passe ? » 

• « Je travaille avec d’autres entreprises de votre secteur. Est-ce que cela vous interes- 
serait que je commence par vous presenter quelques exemples de retour sur investis- 
sements obtenus par vos collegues dans la mise en oeuvre de ce type de solutions ? » 

• Pendant Fentretien pour preparer le terrain a F argumentation 

Juste avant d’enoncer vos arguments, prenez soin de valider leur pertinence a 
l’aide d’une question-declic pour ne pas etre pris a contre-pied. En effet il est risque 
d’argumenter sans valider prealablement Finteret d’un argument. 

Exemple 

Vendeur de voiture trop presse 

Vendeur : « Vous verrez, cette voiture est tres puissante et permet d’avaler de longs 
trajets tres rapidement. » 

Client : « Ce n est pas vraiment ce que j’attends d’une deuxieme voiture destinee a ne 
circuler que dans Paris ! » 
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Vendeur de produits phytosanitaires 

Vendeur : « Est-ce que vous attachez de l’importance a la polyvalence des insecticides ? » 
Agriculteur : « Bien sur ! » 

Vendeur : « Pour quelle raison ? » 

Agriculteur : « Eh bien parce que cela me permet de gerer les stocks plus facilement. » 
Vendeur : « Eh bien ce produit est un des plus polyvalents du marche. II detient 
d’ailleurs 128 homologations. Ainsi, avec un seul produit, vous etes assure de combat- 
tre efFicacement tous les insectes. Est-ce que cela repond bien a votre objectif ? » 

En procedant ainsi, ce vendeur de produits phytosanitaires ne prend pas le risque 
d’argumenter sur un point sans interet pour son client. Par ailleurs, il augmente 
considerablement l’impact de son message car il instaure un dialogue. 

• Apres chaque argument pour obtenir un « accuse de reception » 

Pensez a votre dernier entretien de vente. Vous vous souvenez sans doute des argu- 
ments que vous avez developpes. Etes-vous certain d’ avoir fait valider la reception et 
la comprehension de ces arguments par votre client tout au long de l’entretien ? 

A Foccasion d’accompagnement de vendeurs sur le terrain pour preparer des 
seminaires commerciaux, on constate que beaucoup ne valident pas leurs arguments 
et se contentent de les enoncer. Ils se privent ainsi de la force de la coherence et pren- 
nent le risque d’apprendre plus tard dans Fentretien que leurs arguments n’ont pas 
eu l’effet escompte. Pourtant, poser une question de controle n’est vraiment pas 
complique. Il s’agit d’un reflexe a developper. 

Exemple 

Questions de controle d’un negociateur immobilier : 

• « Avez-vous bien per<;u Finteret de cet emplacement ? » 

• « Le nombre d’ emplacements de parking est-il bien suffisant ? » 

• « Est-ce que ce niveau de prestation correspond aux exigences de votre metier ? » 

• « Ai-je ete assez complet dans mes explications ? » 

En resume, generer Fadhesion par des questions-declic vous permettra : 

- de creer un climat favorable en debut d’ entretien ; 

- de creer un dialogue en faisant reagir votre client en evitant le monologue sopori- 
fique du vendeur; 

- de verifier Fadhesion de votre interlocuteur; 

- d’engager votre interlocuteur dans une logique positive favorable a votre 
demarche. 
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Trois erreurs a eviter 


1. « Tendre la perche pour se faire battre » en posant des questions fermees qui gene- 
rent des reponses negatives sur lesquelles il sera difficile de rebondir. 

2. N’utiliser que ce type de questions qui, par definition, apportent peu d’informa- 
tions, et limitent les possibilites de reponses pour le client. 

3. Utiliser un ton « mecanique » qui traduit une application scolaire et mal digeree 
de la technique. 


V Utiliser des faits en posant des questions factuelles 

Les questions factuelles sont des questions ouvertes. A la difference des questions 
fermees, les questions ouvertes vont permettre d’obtenir une masse d’information 
importante. Elies vous aideront a rassembler les informations indispensables a un 
diagnostic de qualite. 

• Les questions factuelles permettent d’obtenir la « matiere premiere » 
pour construire votre offre 

Elies commencent souvent par des adverbes ou des pronoms interrogatifs (C. Q. Q. 
C. O. Q. P). 

Exemple d’un commercial d’une SSII 

• « Comment votre Departement R&D est-il organise ? » 

• « Qui est responsable de cette activite ? » 

• « Quel est le pourcentage regie/forfait ? » 

• « Combien de sous-traitants travaillent avec ce departement ? » 

• « Oil devra etre effectuee cette mission ? » 

• « Quand devra etre livre le prototype ? » 

• « Pourquoi avez-vous fait evoluer ce projet vers une technologie si pointue ? » 

• Les questions factuelles permettent d’obtenir des precisions 
II est indispensable de ne pas rester dans le vague. 

« Depuis longtemps, j’ai constate un certain nombre de problemes, plus ou moins 
importants, et comme j’utilise beaucoup ces services. . . » 

Attention, nous avons tendance a confondre les faits et les opinions. Le client 
considere parfois ses opinions comme des faits. C’est a nous de faire la difference. Se 
contenter d’ approximations, c’est batir sur du sable. 
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II ne faut pas hesiter a demander des precisions, meme sur des points de detail, si 
vous pensez que cela est necessaire. 

Exemples 

I * « Quels sont les problemes que vous avez constates ? » 

• « Que s’est-il passe exactement ? » 

• « Quels sont les services que vous utilisez ? » 

• Les questions factuelles permettent de demontrer son expertise 

En posant des questions factuelles, precises et pertinentes, vous pouvez demontrer 
que vous maitrisez parfaitement votre sujet. C’est done egalement une fa$on de vous 
demarquer de la concurrence. 

• « J’ai lu dans votre rapport annuel que vous aviez vendu votre filiale de Marseille. 
Quelles sont pour votre departement les consequences de cette cession ? » 

• « Comment comptez-vous adapter les premieres versions aux nouveaux imperatifs 
de la norme europeenne ? » 

• Pour vous assurer que vous avez recense toutes les informations factuelles utiles, 
utilisez la « voiture balai » 

II vous est peut-etre deja arrive de presenter votre offre et d’entendre votre client 
vous dire que malheureusement elle n’etait pas adaptee en raison de telle ou telle 
particularite. Bien entendu, si vous aviez connu cette particularite quelques secondes 
auparavant, votre presentation aurait ete differente. Mais voila, une fois engage dans 
une direction, il est tres difficile de faire marche arriere. 

Exemple 

Lors d’un accompagnement terrain prealable a un stage de vente, un des deux auteurs 
eut l’occasion d’assister a un entretien de prospection tres interessant. II s’agissait pour 
le chef de publicite d’un groupe de presse economique, de convaincre un annonceur, 
en 1’ occurrence une banque anglo-saxonne, d’introduire son titre dans le prochain 
plan media. L’ entretien demarra difficilement. Le directeur de la communication qui 
nous recevait etait plutot sec. Tres rapidement, notre interlocuteur nous declara qu’il 
connaissait bien le titre mais qu’il ne le lisait plus depuis tres longtemps, car des titres 
bien plus percutants etaient apparus sur le marche. . . 

Sans se demonter, le chef de publicite deroula sa strategic d’ entretien et reussit a creer 
un interet. Le prospect devint d’un seul coup plus sympathique, posa des questions 
sur la maquette, l’equipe redactionnelle, etc. 
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5 Soudain, le directeur de la communication demanda : « Parlez-moi de votre lectorat. » 
Dans ce secteur d’activite, le lectorat est evidemment le point essentiel de l’argumen- 
tation. 

Le contraste entre le difficile debut d’entretien et l’interet ensuite manifeste par le 
prospect etait tel que le chef de publicite n’hesita pas une seconde et commen$a a 
decrire les caracteristiques du lectorat de son titre. 

Chefde publicite : « Notre lectorat se compose a 40 % de cadres superieurs maries, 
disposant d’un revenu annuel brut de 65 k€ et plus. » 

Directeur de la communication : « Je suis vraiment desole. Je ne vous ai pas tout dit, il 
vient d’y avoir une modification importante dans notre politique de communication. 
A partir de maintenant, nous privilegions notre activite credit. II ne s’agit done plus 
pour nous de conquerir des clients a fort potentiel d’epargne, mais plutot des futurs 
acquereurs de residences principales. Les jeunes couples qui s’installent sont done 
davantage dans notre cible. . . » 

Evidemment, il etait alors tres difficile pour le chef de publicite de presenter son 
lectorat sous un angle different. Pour l’anecdote, il s’agissait la d’un excellent chef de 
publicite et pas du tout d’un debutant. 

La « voiture-balai » vous permettra de reduire les risques de vous heurter a ce 
genre de situation. Il s’agit de la derniere question factuelle a poser avant de passer a 
la suite de l’entretien. Elle peut etre formulee de differentes fa^ons : 

Exemples 

• « Vous m’avez donne beaucoup d’informations qui vont me permettre de vous faire 
une proposition adaptee et je vous en remercie. Y a-t-il encore un point important 
que je devrais connaitre et que nous n’avons pas aborde ? » 

I Ou avec un peu d’humour : 

• « Quelle question importante ai-je oublie de vous poser ? » 

En resume, utiliser des faits en posant des questions factuelles vous permettra : 

- d’obtenir les elements necessaires a la construction d’une proposition technique 
adaptee; 

- de marquer votre professionnalisme par la pertinence de vos questions ; 

- de recenser les elements factuels, done incontestables, qui seront utiles pour gene- 
rer un consensus sur les points essentiels. 

V Impliquer le client par les questions-verite 

Les questions-verite sont generalement des questions ouvertes. Elies ont pour objec- 
tif d’amener son interlocuteur a prendre position. Chaque fois qu’il s’implique, votre 
client vous donne la possibilite de decouvrir sa personnalite, ses motivations et done 
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de preparer une argumentation sur mesure. Ces questions-verite sont beaucoup 
moins « neutres » que les questions factuelles. 

• Les questions-verite permettent de decouvrir les motivations du client et ses opinions 

Une etude faite dans le domaine industriel affirme que les decisions d’ achat se font 
a 70 % sur des criteres subjectifs, et a 30 % seulement sur des criteres objectifs. II est 
done important, au-dela des faits, de bien comprendre quelles sont les motivations 
du client. Les questions doivent vous permettre d’obtenir des informations tres 
importantes pour construire votre ofifre. II s’agit de savoir ce que pense votre interlo- 
cuteur, ce qu’il souhaite obtenir, ou la fa^on dont il choisira. 

Exemple 

II y a plusieurs annees, un des deux auteurs debutait sa carriere commerciale dans le 
secteur financier. II eut la chance de participer rapidement a un entretien de vente tres 
instructif. II s’agissait alors pour le directeur d’une grande societe de gestion de 
rencontrer la direction financiere d’un grand constructeur automobile qui venait de 
lancer un appel d’offres pour creer et gerer un fond commun de placement d’un 
montant initial de 60 M€. Au total, dix societes furent contactees pour participer a 
l’appel d’offres. 

En fait, e’est le responsable de la gestion de portefeuille qui mena 1’ entretien. Celui 
dura plus d’une heure et alors que tout semblait avoir ete dit, il posa la question-verite 
suivante : « Vous nous avez dit que dix organismes de gestion sont consultes, quels 
seront done vos criteres de choix ? » 

La reponse fut tres claire. Le directeur financier cita six criteres, et ce fut sa collabora- 
trice, sous forme de boutade, qui nous rappela le septieme qui etait le niveau des 
commissions. Assez curieusement, la plupart de ces criteres n’avaient pas ete claire- 
ment exprimes auparavant. Sans cette question, la proposition finale n’aurait sans 
doute pas ete aussi bien adaptee. Pour l’anecdote, ce contrat fut gagne et poser cette 
question au moment opportun fut sans aucun doute une des cles du succes. 

Quels seront vos criteres de choix ? Voila un premier exemple de question-verite. 
Celle-ci devrait quasiment etre obligatoire des lors que vous etes en concurrence. Elle 
vous permet non seulement de decouvrir des informations fondamentales, mais 
aussi de renverser la pression. En effet, demander a quelqu’un de se prononcer sur ses 
criteres de choix le pousse a reflechir sur Fessentiel, et lui demontre que finalement 
bien acheter n’est pas si facile. 

Autres exemples 

I * « Qu’appreciez-vous plus particulierement dans votre solution actuelle ? » 

• « S’il y avait un point a ameliorer dans votre solution actuelle, quel serait-il ? » 
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• « Que pourriez-vous faire de plus pour etre plus performant dans ce domaine ? » 

• « Pourquoi avez-vous choisi ce type d’ organisation ? » 

• « Est-ce que le retour sur investissement de cette action a ete a la hauteur de ce que 
vous en attendiez ? » (Cette question est beaucoup plus impliquante que : « Quel a ete 
le retour sur investissement ? ») 

• « Qu’ est-ce qui vous parait important dans le choix d’un sous-traitant ? » 

• « Idealement, que recherchez-vous ? » 

• « Qu’attendez-vous au-dela de la mission de base ? » 

• « Si le budget n’etait pas un probleme, comment vous decideriez-vous ? » 

• « Pourquoi maintenant ? » 

• « Quels sont les atouts des societes avec lesquelles vous travaillez ? » 

• Les questions paradoxales : des questions-verite pour decouvrir les motivations 
des clients qui sont « contre » 

II est frequent d’entendre les politologues dire qu’au deuxieme tour d’une election, 
les Fran^ais se prononcent en votant davantage « contre » quelqu’un que « pour » 
quelqu’un d’ autre. Dans la vente ce phenomene peut se retrouver. Si vous constatez 
que votre client ne vous dit pas beaucoup de choses sur ce qu’il souhaite obtenir, 
vous pourrez sans doute en savoir plus en lui demandant ce qu’il ne veut pas au 
moyen de questions paradoxales. 

Exemples 

| • « Qu’ est-ce que vous ne voulez pas ? » 

• « Qu’ est-ce que vous avez deja vu et que vous ne voulez plus voir ? » 

• « Y a-t-il quelque chose que vous ne voulez surtout pas que Ton vous propose ? » 

• Les questions-verite permettent d’engager son interlocuteur 

Si votre client prend position en faveur de votre projet, il s’engage. 

Exemple 

Vous etes en train de vendre un logiciel au responsable d’une entreprise qui comprend 
un pare informatique tres important. C’est pour vous un enjeu tres important et vous 
etes un peu febrile a l’approche de la conclusion. Vous venez de terminer la demons- 
tration du fonctionnement de votre logiciel quand s’instaure le dialogue suivant : 
Client : « Quel est le prix de ce produit ? » 

Vous : « Je vais vous repondre dans un instant, mais auparavant j’aimerais avoir votre 
reaction. Que pensez-vous de ce logiciel ? » 

Client : « C’est tres interessant car il permettra de repondre aux exigences de nos inge- 
nieurs en charge de la gestion des reseaux. » 
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Non seulement vous jouez sur la force de la coherence en faisant prendre ainsi 
position a votre client, mais en plus il y a fort a parier qu’apres une telle reponse, 
vous vous sentiez beaucoup plus a l’aise pour annoncer votre prix. 

« Qu’en pensez-vous ? » devrait egalement etre une question systematiquement 
posee. Pourtant, beaucoup de vendeurs hesitent a la formuler par crainte que le 
client reponde qu’il n’en pense pas du bien. De toute fa^on si c’est le cas, la vente ne 
se fera pas et il vaut mieux savoir que son client n’est pas convaincu pour gerer cette 
situation. En revanche si le client emet une opinion favorable, il s’ engage et le 
vendeur se sent beaucoup mieux lorsqu’ arrive le moment de parier du prix. 

Autres exemples 

• « A votre avis, qu’est-ce qui fait la difference entre notre proposition et les autres ? » 

• « Quelle importance accordez-vous a ce critere ? » 

• « Parmi tous les avantages de cette solution, quel est celui qui vous parait le plus 
important ? » 

• « Si vous deviez convaincre vos collegues de nous retenir, que leur diriez-vous ? » 

■»' Les questions verite de fin d’entretien permettent de valider vos chances de succes. 

Dans certaines ventes qui justifient plusieurs entretiens et des travaux interme- 
diaires de la part du vendeur, il est naturel de se quitter en prevoyant de se revoir avec 
une proposition detaillee ou un prototype a presenter. Nous voudrions insister ici 
sur un des plus grands malentendus de la vente et rappeler aux commerciaux de tout 
niveau que leur temps n’est pas moins important que celui de leur client. Ceci vous 
parait evident ? Et pourtant, combien se refugient avec delectation dans la perspec- 
tive de repartir de l’entretien avec une suite a donner, une proposition a emettre. 
Ceci est particulierement vrai dans les ventes dites a valeur ajoutee, dans le monde 
du conseil ou des services complexes. Pourtant, le metier du commercial est de faire 
rentrer des affaires, pas d’emettre des propositions. C’est pour reduire les risques de 
travailler pour rien que nous vous suggerons de poser des questions d’engagement 
particulierement claires en fin d’entretiens. 

Exemples 

• « Merci encore pour le temps que vous m’avez accorde. Je vais bien sur travailler sur 
le projet tres rapidement. A ce stade, a quel niveau situez-vous nos chances d’aboutir 
et travailler ensemble ? » 

• « J’ai le sentiment que nos chances d’aboutir sont, somme toute, assez reduites. Est- 
ce que je me trompe ? » 

• « Lorsque je vais lancer notre equipe sur la preparation de ce prototype, il y a fort a 
parier que mon patron me demandera si je suis sur que nous avons de serieuses chan- 
ces de remporter l’affaire. Que dois-je lui repondre ? » 
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Ces exemples ont tous le meme objectif. Faire en sorte que votre client prenne 
position et que vous puissiez mesurer les chances potentielles de succes. Rien, abso- 
lument rien ne vous oblige a repondre a une demande si vous considerez que les 
chances d’aboutir sont quasi nulles ou que les perspectives de rentabilite sont trop 
faibles. Cela est legitime et normal. Souvenez-vous que lorsqu’un client vous dit que 
vous etes en concurrence avec 4 autres prestataires equivalents, cela veut dire que 
vous avez 1 chance sur 5 de l’emporter. Plutot que de ne pas relever ce point, je vous 
suggere de l’evoquer avec lui. Deux cas de figure peuvent alors se presenter : 

- soit le client vous confirme que vous n’avez effectivement qu’une chance sur cinq. 
Vous savez alors que votre temps sera peut-etre mieux investi ailleurs ; 

- soit le client a bluffe et se rend compte que vous risquez de ne pas repondre. II est 
probable qu’il change alors de ton et vous donne une vision plus realiste du 
contexte. 

• L’ultime question-verite : la question Columbo 

Vous avez certainement deja vu un episode du feuilleton « Columbo ». Souvenez- 
vous, il est frequent de le voir faire mine de partir et une fois devant la porte, revenir 
a la charge en posant une question tres destabilisante pour son interlocuteur. Non, 
n’allez pas acheter le meme impermeable. En revanche, respectez la meme strategic 
lorsque vous penserez que c’est utile. 

L’objectif est de profiter du moment de relachement que represente la fin d’un 
entretien. En effet, votre client, tout comme vous, nest jamais parfaitement naturel 
pendant un entretien commercial. II est evident que chacun joue un role dont il est 
difficile de sortir en situation professionnelle, surtout vis-a-vis de quelqu’un d’externe 
a Fentreprise. 

Il existe pourtant un moment ou le masque tombe, c’est a la fin de Fentretien. 
Lorsque la prise de conge a debute, quand vous avez range vos affaires et alors que 
votre interlocuteur s’apprete a vous raccompagner, la discussion porte alors genera- 
lement sur des banalites telles que l’etat de la meteo ou du trafic routier. . . L’entretien 
est done termine pour votre client, mais pas pour vous. . . C’est a ce moment-la que 
vous allez poser la question Columbo. 

Exemple 

« Vous m’avez donne de nombreuses informations et je vous en remercie. Au-dela de 
tout ce que vous m’avez dit, si vous aviez deux conseils a me donner pour reussir a 
travailler avec vous, quels seraient-ils ? » 

Au pire cette question vous permettra de confirmer les informations obtenues 
jusqu’ alors, au mieux vous decouvrirez quelque chose qui n’avait pas ete evoque 


212 


CONVAINCRE 


jusque-la. De plus, celui qui accepte de vous donner des conseils pour vous aider ne 
s’engage-t-il pas vis-a-vis de vous ? 

En resume, impliquer le client par des questions-verite vous permettra : 

- de decouvrir les motivations du client; 

- de valoriser votre interlocuteur par Finteret porte a ses opinions; 

- d’engager votre client par ses prises de position. 

V Dejouer les pieges en utilisant des questions en retour 

Le client qui pose une question a souvent en tete une autre question plus precise, ou 
souhaite s’exprimer sur sa propre experience ou encore donner son point de vue sur 
le sujet. 

Exemple 

I « Est-ce que vous pensez que cette solution peut etre mise en place rapidement ? » 
(Parce que personnellement je pense qu’il faudrait differer l’installation de quelques 
mois pour renforcer les etudes prealables qui sont incompletes. . .) 

II ne s’agit pas forcement de pieges au sens propre, mais plutot de questions embar- 
rassantes ou ambigues qui ne permettent pas au vendeur de savoir exactement dans 
quelle direction se diriger. II est done parfois inutile et dangereux de repondre du « tac 
au tac ». II est plus judicieux de chercher a savoir pourquoi le client pose la question. 

“S’ S’interesser a la question est souvent plus utile a la vente que d’y repondre ! 

• Les questions en retour pour ne pas faire fausse route 
Exemple d’un televendeur de formations 

Client : « A qui s’adresse ce genre de formation ? A des secretaires confirmees ou a des 
debutantes ? » 

Vendeur : « A des debutantes. » 

Client : « Alors merci, mais compte tenu de Fanciennete de mes collaboratrices ce 
J stage ne sera pas adapte. » 

Meme si le vendeur a un autre stage a proposer, il donnera l’impression de se 
« raccrocher aux branches » car il ne maitrise pas l’entretien. II y a done des questions 
posees par le client auxquelles il vaut mieux ne pas repondre immediatement. 

Dans Fexemple precedent, il serait plus habile de poser une question en retour de 
la fa$on suivante : 

I Client : « A qui s’adresse ce genre de formation. A des secretaires confirmees ou a des 
debutantes ? » 
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Vendeur : « C’est vrai, nous avons de nombreux stage de ce type. Je vais bien sur vous 
aider a y voir plus clair. Pouvez-vous me dire ce que vous recherchez exactement ? » 
Client : « Eh bien je veux proposer une formation aux techniques de prise de rendez- 
vous par telephone a des secretaires experimentees qui ont deja fait de nombreux 
I stages. » 

Vendeur : « Dans ce cas, je pense qu’un autre stage sera plus adapte. II s’agit du stage 
XXX decrit page 25 de notre catalogue. . . » 

Dans ce deuxieme cas, le televendeur maitrise parfaitement son entretien et peut 
aisement proposer a son interlocuteur un seminaire plus adapte. 

Autres exemples 

I • « Pourquoi me posez-vous cette question ? » 

• « Votre question m’interesse... pouvez-vous m’en dire plus ? » 

"S’ Veillez a poser votre question en souriant et en montrant un vifinteret pour la reponse. 

• Les questions en retour pour gagner du temps 

II est parfois utile de gagner du temps pour preparer une reponse a une question 
difficile. En face a face ou dans le cadre d’une presentation en public, il est habile de 
demander des precisions. 

Exemples 

S • « Qu’en pensez-vous vous-meme ? » 

• « Je ne suis pas sur d’ avoir bien compris, pouvez-vous me preciser votre question ? » 

En resume, dejouer les pieges en utilisant des questions en retour vous permettra : 

- de valo riser le client en lui donnant la possibility d’aller au bout de son idee; 

- de savoir quel type de reponse le client veut entendre ; 

- de gagner du temps pour preparer calmement une reponse a une question embar- 
rassante. 


# 


Deux erreurs a eviter 


1. Utiliser un ton inadequat. II faut faire attention a poser ce type de question avec 
le sourire et en montrant un vif interet pour la reponse. Sans ces precautions, le 
client peut se sentir piege. 

2. Multiplier ce type de questions, ce qui peut traduire un comportement de fuite. 
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V Encourager les choix avec les questions-options 

Les questions-options sont egalement appelees questions alternatives. Ces ques- 
tions sont tres utiles au vendeur car lorsqu’elles sont maniees avec le tact neces- 
saire, elles permettent reellement d’orienter la decision du client vers une solution 
favorable. 

• Les questions-options pour affiner son diagnostic 

Lorsque votre client n’est pas tres sur de ce qu’il recherche, les questions alternatives 
vont vous permettre de l’aider a choisir. 

Exemple d’une responsable d’une agence de voyage 

• « Vous souhaitez partir sur la cote ou plutot a la montagne ? » 

• « Vous partez pour visiter et decouvrir une nouvelle region ou plutot pour faire du 
sport ? » 

• « Vous prefereriez partir en semaine ou pendant le week-end ? » 

• Les questions-options pour orienter le choix du client 

II est utile de savoir que dans pres de 70 % des cas, lorsque le client n’a pas de 
preference particuliere, votre interlocuteur choisira la deuxieme option qui lui est 
presentee. Pour influencer le choix de l’interlocuteur on a done interet a mention- 
ner le premier terme de fa^on neutre et « etroite » et a valoriser fortement le 
deuxieme terme. 

Exemples 

Banquier : 

• « Preferez-vous emprunter a taux fixe ou plutot profiter des meilleures conditions 
qu’offrent les prets a taux variable ? » 

Vendeur de produits phytosanitaires : 

• « Preferez-vous un produit exclusivement curatif ou plutot un produit a utiliser en 
traitement preventif ? » 

• Les questions-options pour conclure son entretien de vente 

Par definition, ces questions sont tres utiles pour conclure car elles induisent tres 
fortement la reponse. De plus, il est beaucoup plus facile pour le client de choisir 
entre deux options que de choisir entre acheter ou ne pas acheter quelque chose. 
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Exemple d’une chargee de clientele d’une mutuelle 

• « Eh bien je crois que nous avons vu tous les points importants. Aurez-vous l’occa- 
sion de repasser prochainement dans le quartier ou preferez-vous que je vous aide a 
remplir le dossier des a present ?' » 

Autres cas : 


• « Preferez-vous etre livre tous les mois ou plutot en une seule fois ? » 

• « Souhaitez-vous faire un premier versement de 7 600 € ou preferez vous demarrer 
par un premier versement de 1 800 € ? 1 2 » 

En resume, encourager les choix avec les questions-options vous permettra : 

- d’affmer votre diagnostic; 

- de tenir les renes du dialogue en donnant un sentiment de liberte a l’interlocuteur; 

- de guider le choix du client; 

- de conclure vos ventes. 


# 


Une erreur a eviter 


Toutes les techniques sont aga^antes des lors qu’elles sont trap apparentes. La techni- 
que de la question alternative « n’est pas tres jeune » et peut apparaitre comme une 
grosse ficelle maladroite si elle n’est pas formulee avec le tact necessaire. 


>• Trois demiers conseils pour manier avec ejficacite les techniques 
de questionnement 

• Evitez les interro-negatives 

Les questions interro-negatives induisent une reponse negative. 

• « Vous n’avez vraiment besoin de rien ? » 

• « Vous ne pensez pas que ce serait interessant pour votre personnel ? » 


1. Pour l’anecdote, il faut savoir que cette chargee de clientele s’adressait a une clientele de parti- 
culiers et que ses resultats etaient eloquents. Sa question etait toujours formulee avec un 
grand sourire et tres calmement. 

2. Sachant que le commercial a decouvert prealablement que la capacite d’epargne est de 1 800 €, 
il a beaucoup plus de chances d’obtenir un versement de ce montant que s’il se contentait de 
poser une question du type : « Combien voulez-vous verser la premiere annee ? » 
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• Concentrez-vous sur les reponses 

II y a quelques annees, Michel Boujenah avait remercie un journaliste economique a 
la fin d’une interview televisee pour l’avoir ecoute. En fait, il precisa que, pour un 
artiste, passer dans une emission centree sur l’actualite economique et politique 
n’etait pas facile et qu’il avait trouve a la fois rassurant et sympathique de s’adresser a 
quelqu’un qui s’interessait reellement a ses propos, qui le regardait et lui donnait 
confiance. Par opposition, il cita les nombreuses interviews oil les journalistes ont 
Fhabitude de lire leurs notes pendant que la camera est braquee sur l’invite. 

De la meme fa$on, il ne s’agit pas seulement pour le vendeur de poser les ques- 
tions, encore faut-il ecouter attentivement les reponses. C’est de cette fa^on que vous 
valoriserez reellement votre interlocuteur, et c’est egalement la cle de la veritable 
comprehension des attentes du client. Le piege dans lequel tombent de nombreux 
vendeurs debutants, lorsqu’ils se concentrent trop sur les techniques de questionne- 
ment, est de penser davantage a leur prochaine question qu’a la reponse du client. 

• Montrez que vous ecoutez 

Non seulement nous vous incitons a vous concentrer sur les reponses, mais aussi a 
montrer que vous ecoutez. Prises de notes, reformulations, questions complementai- 
res, tout ce qui demontre que les propos de votre client ont de Fimportance pour 
vous est positif. 

Si vous voulez un bon exemple de ce qu’il faut faire, ecoutez deux golfeurs se 
raconter leur partie et faites exactement l’inverse avec vos clients l 1 


Renforcer Pimpact de ses arguments 

Imaginez la situation suivante : 

Vous venez de rentrer dans le bureau de votre client, lorsque celui-ci vous dit : « Je 
connais parfaitement le sujet, alors allons droit a l’essentiel ! » 

Alors que vous vous appretiez a vous lancer dans la recherche d’information, vous etes 
soudain assis en face d’un « expert » qui ne tarde pas a rajouter : « En tant qu’ancien 
du metier, il est evident que j ’attends de vous la meilleure proposition. » 


1 . Pour les lecteurs qui ne jouent pas au golf (personne n’est parfait) voila quelques precisions. 
Les golfeurs sont, pour la plupart, des obsessionnels... Ils ne pensent qu’a leur swing et sont 
capables de vous decrire chacun des coups qu’ils viennent de realiser pendant les 4 heures 
precedentes. C’est done ce qu’ils s’empressent de faire autour du bar des le dernier trou 
acheve. Mais celui qui ecoute poliment, n’ecoute pas, il attend. Il attend la premiere respira- 
tion de son interlocuteur pour l’interrompre et raconter a son tour sa partie. . . 
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Son langage verbal et son langage non verbal sont coherents et expriment la plus forte 
certitude. Si vous vous sentez mal a l’aise et sur le point d’ accepter les arguments de 
votre client, c’est sans doute que vous subissez, a ce moment precis, l’influence de 
votre interlocuteur qui joue sur le levier de F autorite. 

La deuxieme partie de ce chapitre a pour objectif de vous donner les moyens 
d’influencer positivement vos interlocuteurs, et cela signifie avant tout ne pas etre 
exagerement influence vous-meme par F autorite de vos clients. Pour vous rappeler la 
force que F autorite peut revetir, lisez les quelques lignes suivantes qui decrivent la 
celebre experience de Stanley Milgram 1 . 

Le but de cette experience etait d’observer et d’ analyser la force de l’autorite sur le 
comportement. Des individus etaient accueillis deux par deux par un medecin. 
Imaginons que Paul et Henri soient les prenoms des deux personnes conviees. En 
fait, Henri est un comparse de Fexperience, et Paul est le veritable « cobaye ». 

L’experience est presentee comme une etude sur les effets de la punition dans l’ensei- 
gnement. On demande a Henri (l’acteur) de jouer le role de l’eleve et a Paul (le 
cobaye) celui du professeur. Henri se rend alors dans une autre piece, oil des person- 
nes l’attachent solidement a une « chaise electrique ». Pendant ce temps, on explique 
a Paul qu’il doit demander a son eleve de repeter des series de 10 mots. En cas 
d’erreur, Paul doit alors envoyer une decharge electrique a Henri. Le niveau des 
decharges progresse au fil de Fexperience pour passer de 15 V a 450 V. 

Bien entendu, et ceci est tres bien montre dans le film « I comme Icare », cette expe- 
rience tourne rapidement au tragique. En effet, Fexcellent comedien qui « subit » 
Fexperience sur la chaise montre qu’il souffre de plus en plus, et ne cesse de supplier 
son « tortionnaire » d’arreter de le martyriser. Que ce soient les supplications d’Henri, 
ou les inscriptions figurant sur les boutons qu’actionne Paul, tout est fait pour 
montrer que l’eleve a de grandes chances de ne pas se remettre d’un tel traitement. 
Eh bien, 65 % des participants mis dans la situation de Paul sont alles au bout de 
Fexperience, c’est-a-dire jusqu’au niveau oil les decharges etaient au maximum, alors 
qu’ils pouvaient lire la mention « danger de mort » sous le bouton actionne. S. Milgram 
affirme que ce resultat stupefiant a ete obtenu par la presence d’une « autorite ». En 
effet, quand les individus mis en position de professeur hesitaient a continuer Fexpe- 
rience, le medecin en blouse blanche qui etait a leurs cotes leur demandait de fa$on 
forme et froide de poursuivre Fexperience. Tout le comportement et l’attitude du 
medecin devaient transmettre une grande « autorite » et une grande certitude dans la 
demarche a suivre. Cette assurance suffisait a faire faire a des gens ce qu’ils ne se 


1. Cette experience a ete reproduite dans le film d’Henri Verneuil, « I comme Icare », avec Yves 
Montand. Pour en savoir plus, le compte rendu detaille des experiences de S. Milgram est repris 
dans l’ouvrage de Roger Mucchielli, Psychologie de la relation d’autorite, Paris, ESF editeur, 1999. 
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seraient jamais crus capables de faire. D’ailleurs, le choc provoque par la prise de cons- 
cience de ces personnes fut tres dur, a tel point que plusieurs d’entre elles eurent des 
crises de nerfs a Tissue de cette experience. 

La prochaine fois que vous debuterez un rendez-vous face au PDG d’une societe 
importante qui cherche a vous destabiliser du haut de son experience, decodez le 
phenomene, restez naturel, et affirmez courtoisement mais surement votre propre 
point de vue. S’il est important pour le vendeur de ne pas « subir » T autorite de son 
client, il lui sera tres utile de renforcer sa propre autorite pour influencer ses clients, 
dans les limites qu’imposent bien sur Tethique et le respect des clients. 

La concurrence est telle entre les fournisseurs que, meme quand une etude prea- 
lable tres precise a ete faite (constitution d’un cahier des charges, comparaisons scru- 
puleuses de qualites respectives), la decision finale se basera souvent sur une 
intuition positive. Cette intuition positive sera donnee plus par le vendeur et la 
qualite de son argumentation que par les caracteristiques techniques du produit qui 
sont souvent comparables. 

Pour renforcer votre argumentation, nous vous proposerons dans ce chapitre de 
Tappuyer sur votre autorite ex sur la coherence qui guident souvent les decisions de vos 
clients. Ces deux appuis nous permettront de passer en revue de nombreuses pistes 
de transposition a exploiter dans vos demarches commerciales quotidiennes. Ces 
idees porteront a la fois sur le fond avec des aspects comportementaux d’ordre gene- 
ral, et sur la forme avec des exemples de « techniques oratoires » que nous designerons 
sous le terme generique des « cartes de la conviction ». Ces cartes de la conviction 
seront autant d’atouts supplementaires dans votre main pour gagner ce jeu passion- 
nant qui consiste a convaincre. 


Renforcer sa force de conviction par Vexpression de son expertise 

Religion, education, politique, nombreuses sont les references sociales qui condi- 
tionnent notre soumission a une autorite. Cette autorite peut etre attribute au rang 
social, a la reussite professionnelle, a la hierarchie ou a la competence reconnue. 

Germaine de Montmollin precise dans un ouvrage collectif de psychologie sociale 1 : 
« A plus d’impact le message en provenance d’une source qui est perdue comme 
superieure en savoir, en instruction, en intelligence, en reussite professionnelle, 
meme quand, pour juger de la competence, le recepteur ne dispose que de tres peu 
d’informations ou d’indices. » Elle precise plus loin que la force de la competence est 
d’autant plus forte que les gens hesitent et ne sont pas tout a fait surs d’eux. 


1. Psychologie Sociale, PUF 2003. 
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Or, face a une offre plethorique, il est tres courant que vos interlocuteurs hesitent 
entre telle ou telle solution, car les differentes options a leur disposition ne sont pas 
tres differentes. Ainsi, le vendeur qui en impose par sa competence et son assurance 
pourra compter sur le benefice du doute en cas d’hesitation finale entre sa solution et 
celle d’un concurrent. II ne s’agit pas pour autant d’ecraser son interlocuteur par son 
savoir ou par une distance desagreable, ni de lui faire acheter de force quelque chose 
dont il n’a pas besoin. L’objectif est de faire en sorte que tout concorde, votre discours 
et votre attitude, pour demontrer Findiscutable qualite de votre proposition. 

V Conseils pour transmettre des « indices d’autorite » a votre client 

• Degagez de l’assurance par votre attitude 

Souvenez-vous de la derniere fois oil vous avez penetre dans une salle de reunion 
pour convaincre plusieurs personnes. 

- Quelle etait votre attitude generale ? 

- Oil vous etes-vous installe par rapport a la table ? 

Si vous n’avez pas juge ces questions comme importantes, lisez plutot ce qui suit : 

Deux chercheurs, Nemeth et Wachtler, ont mene une experience qui consistait a 
demander a un complice de 1’ experience de convaincre des personnes de reduire le 
montant d’indemnites versees dans une affaire de dommages corporels. Sa position 
etait minoritaire par rapport au reste du groupe, et il s’agissait veritablement d’un 
exercice difficile de persuasion. Cette experience fut reproduite de nombreuses fois. 
L’ argumentation utilisee etait toujours exactement la meme, et seule changeait la 
position du « persuadeur » par rapport a la table. 

Les resultats montraient que les membres du groupe acceptaient de reduire le 
montant de l’indemnisation uniquement lorsque le complice s’installait deliberement 
a la tete de la table rectangulaire. Dans les autres cas, que ce soit lorsqu’il s’installait 
sur le cote, ou lorsque quelqu’un d’ autre l’invitait a s’installer sur le cote ou a la tete de 
la table, il ne parvenait pas a les faire changer d’opinion. 

Encore une experience qui demontre que les styles de comportements qui tradui- 
sent l’assurance et l’expertise chez un individu permettent de le rendre plus influent. 
En consequence, pensez a vous positionner habilement dans l’espace et a toujours 
faire en sorte d’etre et de paraitre a l’aise. Si votre client vous sent sur la defensive, il 
doutera de la pertinence de vos arguments. 

Votre gestuelle vous permettra de traduire une impression d assurance. Si vous connaissez 
autour de vous une personne depressive, regardez sa posture. Vous remarquerez que 
ses epaules sont souvent voutees, que ses gestes sont etroits, et que l’ensemble traduit 
une certaine faiblesse. Des gestes amples associes a la parole, une attitude detendue 
et affirmee a la fois sont done a privilegier. 
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Le ton est egalement un element important. II y peut y avoir mille faijons d’exprimer 
la meme phrase. La plus adequate est celle qui traduit la plus grande certitude et est 
en accord avec votre discours. De Phesitation ou du manque d’enthousiasme peut 
naitre le doute. 

Enfin, votre regard exprime votre certitude. Attention, exprimer de la certitude ne 
veut pas dire de la rigidite ou de la tristesse. On ne vend pas triste ! Vous pouvez tout 
a la fois sourire et traduire dans votre regard une grande assurance. Regarder votre 
client en face inspirera plus de respect lors de votre presentation, renforcera le poids 
de vos arguments et facilitera l’acquiescement de votre client lorsque vous le ferez 
reagir par des questions-declic 1 . 

L’idee importante a retenir est qu’il faut absolument qu’il y ait une coherence 
entre le message que vous voulez transmettre et la fa^on de Fexprimer. Les meilleurs 
arguments ne suffiront pas a convaincre s’ils sont recites sur un ton monotone. De 
meme, ils perdront beaucoup de leur efficacite si votre corps n’exprime pas une 
certaine assurance. 

BS ’ Lorsquily a une discordance entre le fond et la forme d’un message, le recepteur du message 
fonde son jugement sur la forme. On nement pas avec son corps ! 

• Mattrisez les aspects techniques 

C’est une evidence de dire que, pour bien vendre, il faut bien connaitre les caracte- 
ristiques de son produit. Plus vous en saurez sur la technique meme de votre produit 
ou de votre service, plus vous serez sur de vous et plus le client le sentira. Cette 
connaissance doit vous permettre d’aborder tous les champs d’interrogation de votre 
client avec certitude. 

Si vous n’en etes pas convaincu, repondez done aux questions qui suivent : 

• Quelle impression laisse un banquier qui ne sait pas comment justifier une commis- 
sion de plus fort decouvert ? 

• Quelle impression laisse un negociateur immobilier qui ne connait pas le montant 
de la taxe professionnelle de la commune sur laquelle il suggere a son client de 
s’ installer ? 

• Quelle impression laisse un vendeur de voiture qui ne connait pas le rayon de 
braquage de la superbe limousine qu’il projette de vous vendre ? 

• Quelle impression laisse un vendeur de materiel informatique qui ne sait plus exac- 
tement quelle est la vitesse de l’horloge interne ? 

La reponse a ces questions et aux milliers d’autres que l’on pourrait decliner de la 
sorte est unique : l’incertitude ! Puis-je lui faire confiance ? Connait-il vraiment son 


1. Les questions-declic sont detaillees dans les techniques de questionnement, p. 203. 
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sujet ? Ne devrais-je pas reflechir un peu plus ? Voila les questions generees dans 
l’esprit du client chaque fois que le vendeur est pris en defaut sur les aspects techni- 
ques de sa solution. II ne s’agit pas de noyer son interlocuteur sous un flot d’ argu- 
ments, mais d’etre capable de repondre a toutes ses questions. D’ailleurs, l’ideal est 
plutot de kisser le client venir sur le terrain de la technique sans l’y entrainer soi- 
meme. Parler technique a quelqu’un qui ne s’y interesse pas est desastreux. Suggerer 
les questions que vous souhaiteriez qu’on vous pose et y repondre avec clarte et preci- 
sion est beaucoup plus judicieux. 

Inversement, il faut faire attention a ne pas tomber dans le piege du jargon. Si vous 
maitrisez bien toutes les caracteristiques de votre produit, cette maitrise peut en effet 
vous entrainer dans des presentations parfois trap compliquees pour un neophyte. 

Enfin, ce n’est pas parce que vous repondez a une question qui porte sur la tech- 
nique que vous devez faire complique ou ennuyeux. On dit des meilleures equipes 
de football que ce sont celles qui jouent le plus simplement. Ce sont pourtant celles 
qui ont les meilleurs techniciens ! Faites done en sorte de rester simple dans votre 
discours tout en repondant reellement sur le fond aux questions qui portent sur des 
details. 

• Restez calme et pose 

II est tentant de vouloir tout dire, et tout de suite ! Pour traduire une plus grande 
assurance, preferez choisir quelques arguments, et prenez votre temps pour les 
presenter calmement, au bon moment et sans exageration. 

Choisissez quelques arguments ! Vous avez sans doute de tres nombreux arguments 
a votre disposition pour vanter les merites de votre produit. Peut-etre meme que votre 
service marketing vous a fourni un document exhaustif, qui decrit dans le detail 
toutes les caracteristiques du produit ou service que vous pouvez fournir a vos 
clients. Plutot que de citer de trop nombreux arguments, preferez faire de chaque 
argument une vente. II vaut mieux passer plus de temps sur chacun, et ne passer au 
suivant qu’apres avoir convaincu votre interlocuteur. 

David Maister, consultant americain en marketing des services, illustre tres bien ce 
principe par ce qu’il appelle « la regie de la tartine a la gelee de framboise » : plus on 
etale, plus la couche est mince ! (et moins la tartine a de saveur). 

• Resistez a la tentation de l’exageration 

Votre autorite sera egalement confortee par une certaine sobriete. Si vous cherchez a 
impressionner votre client en exagerant la qualite de votre produit ou de votre 
service, ou en etant trop dithyrambique lorsque vous citez une reference prestigieuse, 
vous allez plutot eveiller des doutes et susciter des objections. 
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• Que pensez-vous des publicities qui vantent les miracles des produits de regimes en 
appuyant leur publicite de photos pour le moins spectaculaires ? 

• Que pensez-vous des vendeurs qui vous garantissent qu’il n’y a jamais eu aucun 
probleme en dix ans avec leur produit ? 

Meme s’ils sont justifies, des chiffres tres impressionnants sur le retour sur inves- 
tissement peuvent jouer contre vous, et faire penser au client que c’est trop beau 
pour etre vrai ! Enfin, une argumentation excessive peut traduire une certaine febri- 
lite et peut etre interpretee comme un grand besoin de vendre. Si ce besoin est penju 
par le client, vous etes en train de preparer un terrain tres glissant pour la defense de 
votre prix. 

"S' Montrez toujours que vous avez envie de travailler avec votre prospect, jamais que vous en 
avez besoin ! 

V Les cartes de la conviction qui s’appuient sur Vautorite 
• La « carte de la selection » 

Joumaliste : « Finalement, Monsieur le Candidat, que comptez-vous faire pour redon- 
ner confiance aux Fran£ais ? » 

Monsieur le Candidat : « Vous avez raison, il faut absolument redonner confiance aux 
Fran£ais, et nous avons beaucoup de projets a mettre en place pour y parvenir... 
Plutot qu’un long discours theorique, je vais plutot vous donner trois exemples de 
mesures simples a mettre en oeuvre et qui me permettront de vous repondre : 

• La premiere mesure a prendre consiste a. . . 

• La deuxieme mesure que nous mettrons en oeuvre sera. . . 

• Et enfin, la troisieme mesure immediatement realisable est. . . » 

Vous avez sans doute deja repere cette fafon qu’ont les hommes politiques de 
presenter leur « argumentation » dans les interviews. Cette technique est efficace et 
simple a mettre en oeuvre. II suffit de structurer son argumentation autour de plusieurs 
points, aspects, questions, objectifs... Le nombre de trois est sans doute ideal. Au- 
dessus, cela risque de ne plus etre aussi clair. Son efficacite s’appuie en partie sur 
F autorite, car cette fa^on de presenter ses arguments cles sous-entend de la part de 
son emetteur la capacite a extraire les quelques points fondamentaux parmi l’ensem- 
ble des points de discussion. 

Exemples 

I * « Je vois deux raisons principales a. . . » 

• « Trois cri teres de choix sont essentiels. . . » 

• « Si vous ne deviez retenir que trois points. . . » 
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La « carte de la selection » presente plusieurs atouts. 

Elle permet d’organiser sa pensee. 

Un vendeur d’exception me fit un jour une superbe demonstration de 1’ utilisation de 
cette technique lors d’un rendez-vous tres important. Apres le rendez-vous, alors que 
je m’empressais de le feliciter pour la qualite de son argumentation, il m’avoua qu’au 
moment meme ou il avait annonce que « trois questions fondamentales devaient etre 
etudiees dans le detail », il ne connaissait que la premiere ! 

La premiere utilite de cette carte est done de vous aider a structurer votre propre 
raisonnement, ce qui evidemment aura une influence sur sa presentation. 

Elle donne du poids a vos arguments. La selection de points, aspects ou questions 
importantes sous-entend que vous touchez la le coeur du probleme, que vous vous 
concentrez sur Fessentiel et que le reste est accessoire. Vous captez done l’attention, 
et le poids de ce que vous presentez ne peut en etre que renforce. 

Elle permet de presenter plusieurs preuves. Cette technique oratoire sera particulie- 
rement utile pour presenter plusieurs preuves qui viennent credibiliser votre argu- 
mentation. Dans ce cas de figure, le risque est de rendre le message difficile a suivre. 
Ce procede donne du confort au client, et lui permet de suivre une argumentation 
technique renforcee. 

Exemple 

« Cette machine est tres resistante, et ceci s’explique par trois raisons principales : 

I • La premiere raison est. . . 

• La deuxieme raison. . . 

I • Et enfin, la troisieme raison. . . » 

Elle evite la deformation de vospropos par le client. Vous devez toujours vous assurer 
que votre client « enregistre » bien le message que vous etes en train d’avancer. Ceci 
est d’autant plus important si vous ne pouvez pas conclure au premier entretien. Une 
nouvelle vente commence alors, apres votre passage. En efifet, soit votre interlocuteur 
va comparer votre ofifre a celle de vos concurrents, soit il va devoir la presenter a 
d’autres membres de son entreprise. Dans les deux cas, pour que vous puissiez sortir 
gagnant de ces autres etapes, vous devez faire en sorte que votre prospect ait parfai- 
tement compris en quoi votre ofifre est differente. Vous remarquerez que dans la 
pratique, utiliser cette technique pour presenter des arguments incite tres souvent 
votre client a prendre des notes. 

La « carte de la selection » est aussi un excellent moyen de conclure un premier entre- 
tien. Lorsque tout a ete dit, que votre client s’apprete a clore le rendez-vous, il est 
judicieux de souligner encore une fois vos points forts. C’est sans doute la meilleure 
utilisation possible pour un commercial. 
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Exemple 

' « Vous m’avez dit que vous alliez comparer notre offre avec celle d’autres fournisseurs, 
et ceci est tout a fait logique. Lorsque vous en aurez 1’ occasion je vous incite a bien 
comparer tous les aspects que nous avons evoques ensemble et plus particulierement 
trois points essentiels : 

• Le premier point a comparer est celui de la garantie. Nous vous offrons 10 ans de 
garantie, et rares sont les societes qui peuvent proposer l’equivalent. 

• Le deuxieme point a comparer est celui des performances a haut regime. Vous 
connaissez maintenant celles de notre produit, et vous constaterez la difference. 

• Et enfin le troisieme point est celui des visites de controle. Nous sommes les seuls a 
proposer une frequence mensuelle, ce qui est un gage de securite. » 

En procedant ainsi, vous pouvez renforcer l’importance des criteres de choix qui 
vous demarquent par rapport a la concurrence rencontree. 


# 


Deux erreurs a eviter 


Une fois maitrisee, cette technique peut devenir un veritable reflexe. II faut done 
faire attention a ne pas trop la repeter, ce qui pourrait la rendre aga^ante aux yeux 
du client et lui faire perdre de son efficacite. 

II convient egalement de ne pas pontifier ! Votre ton doit etre assure mais pas trop 
solennel quand meme. II s’agit de donner de la structure a votre discours, d’ aider 
votre interlocuteur a suivre votre raisonnement, a en percevoir l’essentiel. II ne s’agit 
surtout pas de lui « faire une these » ! 


1 • La « carte de l’evidence » 

„ La « carte de l’evidence » ne joue pas sur le meme registre que la « carte de la selec- 
■3 tion ». Elle s’appuie egalement sur le poids de F autorite de celui qui Futilise, mais est 

3 moins « conviviale » que la precedente. II s’agit de s’appuyer sur des « verites » qui n’ont 

§ pas a etre demontrees. 

o' Exemples 

• « Si l’entreprise Martin nous a selectionnes, e’est bien evidemment parce que nous 
sommes de loin les plus flab les. . . » 

• « C’est vrai que nos tarifs sont plus eleves. Us correspondent evidemment a un 
niveau de qualite plus important. » 

• « Par experience, je peux vous dire qu’il est indispensable. . . » 
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Pour mettre en oeuvre cette technique, il est necessaire que votre langage non 
verbal traduise lui aussi la plus grande assurance. Le moindre doute souleve par votre 
regard, ou par votre posture, peut remettre l’efficacite de cette technique en cause. 
Par consequent, il faut non seulement articuler ses propos avec assurance, mais demon- 
trer egalement par sa posture, par son regard et ses gestes la plus grande confiance. 

Vous pouvez egalement utiliser des dictons, des proverbes ou des expressions qui 
s’apparentent a des verites absolues. 

Exemples 

• « Les deficits d’aujourd’hui, nous le savons bien, ce sont les impots de demain. . . » 

• « Vendre au son du violon, acheter au son du canon ! » 

• « A long terme nous serons tous morts ! » 

Les atouts de la « carte de Fevidence » sont les suivants. 

Elle perrnet de « passer en force ». On a toujours du mal a reconnaitre qu’on ne sait 
pas, surtout si c’est evident. . . Ce principe est tellement fort que vous serez tres rare- 
ment contredit en utilisant cette technique. Si les conditions de Fentretien l’exigent, 
mettre ainsi en avant votre certitude vous permettra d’affirmer votre point de vue 
avec autorite. 

Elle evite de demontrer. C’est sans doute la son principal avantage. Si vous n’etes 
pas tres sur de votre raisonnement, il vaut mieux jouer cette carte que de proceder a 
une demonstration logique. Vous avez en effet beaucoup moins de chances d’etre 
contre si vous vous appuyez sur le levier de l’evidence que si vous essayez de demon- 
trer quelque chose que vous ne maitrisez pas bien. Dans ce dernier cas, la faille est 
rapidement identifiee. 

Elle perrnet de souligner la force d’un argument. Enoncer une regie generate, un 
principe intangible avant de presenter un argument perrnet a ce dernier de beneficier 
d’un cachet d’ authentication. 

Exemple 

« Tout le monde sait que les controles sur le respect de l’environnement sont de plus 

en plus frequents. Les produits utilises doivent done etres rigoureusement conformes 
| aux normes en vigueur. » 


# 


Une erreur a eviter 


Nous recommandons de ne pas « jouer » cette carte en debut d’entretien pour ne 
pas risquer de refroidir 1’ atmosphere, ni en toute fin d’entretien pour ne pas kisser 
derriere vous une impression professorale. 
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• La « carte du conseil » 

Void le resume d’un exemple emprunte a un responsable commercial d’une societe 
organisatrice de salons professionnels : 

Si je resume, votre activite se decompose autour de plusieurs domaines d’application. 
Ces differents domaines ont tous une importance equivalente dans votre chiffre d’affai- 
res. Vous devez done toucher efficacement plusieurs cibles de clientele differentes. 

En fait vous avez le choix entre deux solutions : la premiere solution consiste a reserver 
un stand de taille moyenne dans chacun des secteurs qui touchent a une de vos specia- 
lties; la deuxieme solution est de reserver un seul stand de plus grande taille sur la 
zone centrale du salon. 

II y a au moins deux raisons (carte de la selection) qui m’incitent a vous conseiller de 
prendre un seul stand en zone centrale. 

• La premiere raison est que vous pourrez davantage mettre en evidence la polyvalence 
de votre offre, et vous savez que e’est un des criteres de choix important de vos clients. 

• La deuxieme raison est que la zone centrale est incontournable; vous etes done assure 
que tous les visiteurs passeront pres de votre stand. Vous pourrez done compter sur un 
grand nombre de contacts. 

Compte tenu du taux d’ occupation previsionnel, il est important que nous choisis- 
sions ensemble des a present 1’ emplacement ideal. 

La « carte du conseil » permet egalement de s’appuyer sur le levier de l’autorite, car 
elle repose sur le prestige de Rapporteur de solution. Elle est plus longue a exprimer que 
les techniques precedentes mais elle vous sera tres utile dans certaines circonstances. 
Jouez la « carte du conseil » en respectant cinq etapes successives : 

1. Reformulez les faits 

§ I « Si j e resume, vous etes aujourd’hui confronte a. . . » 

S3 

4j II s’agit de rappeler de fagon exhaustive Fensemble des points importants qui ont 
g ete exposes par le client pour decrire sa situation. Cette etape se termine en faisant 
« valider par le client la pertinence du resume. 

S 2. Exposez votre diagnostic 
S « En fait, votre objectif est. . . » 

Faire un diagnostic consiste a mettre en evidence le probleme a resoudre. C’est 
-tj une etape tres importante car elle traduit votre comprehension du probleme. C’est 
§ la que vous faites la demonstration de votre competence. II faut done y apporter un 
© soin particulier. 
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3. Proposez plusieurs solutions 

« Deux fa$ons de proceder peuvent nous permettre d’atteindre cet objectif. . . » 

L’efficacite de cette technique passe par la proposition de plusieurs solutions envi- 
sageables. Vous pouvez meme presenter les inconvenients et les avantages respectifs 
des solutions proposees. 

4. Prenez position pour une des solutions 

« Par experience, je pense que la deuxieme solution est la meilleure car elle. . . » 

Si Ton se contente d’enoncer des solutions sans prendre position, ce n’est pas vrai- 
ment ce que Ton peut appeler un conseil. Bien au contraire, on risque de compliquer 
le probleme dans Fesprit du client. II est done important de se « jeter a l’eau » et de 
conseiller son client sur une des solutions envisageables. Bien entendu, le choix final 
lui reviendra. 

5. Enchainez sur les modalites de mise en application 

« Compte tenu de vos imperatifs, il est important de prendre une decision de principe 

des a present afin de lancer les premiers travaux. » 

Vous ne pouvez evidemment pas vous contenter de donner des conseils. II faut 
que ces conseils se concretisent par une vente. II est done judicieux de revenir sur 
votre terrain. Parler des contraintes a respecter pour reussir la mise en ceuvre est un 
excellent moyen d’avancer tranquillement vers la conclusion. 

« La carte du conseil » presente plusieurs avantages. 

Elle rassure votre client. Ce type de discussion inspirera du respect et de la 
confiance parce que la demarche apparait analytique. En effet, le fait d’ avoir passe du 
temps a evaluer la solution optimale pour le client ne peut que faire bonne impres- 
sion. En fait, vous vous positionnez en apporteur de solution plus qu’en vendeur. 
Cette carte vous donne de la hauteur par rapport au contexte de la vente. Vous ne 
vous concentrez pas sur le produit ou sur le service que vous vendez en tant que tel, 
mais plutot sur le probleme a resoudre. 

Elle permet de credibiliser safonction de conseil. Beaucoup de cartes de visite font 
mention du terme « Conseiller ». Les titres sont tres importants, et ils font d’ailleurs 
egalement partie de ces indices qui contribuent a degager une image d’autorite 1 . 


1. Robert Cialdini, Influence et manipulation , First 2004. Robert Cialdini cite a ce sujet une expe- 
rience interessante : un groupe de chercheurs s’etait preoccupe de l’obeissance mecanique qu’accor- 
dent generalement les infirmieres aux medecins. Ils etudierent le probleme dans le contexte 
d’une grave erreur d’ordonnance transmise par telephone avec comme seul signe d’autorite le 
titre de « Docteur ». Dans 95 % des cas, les infirmieres se rendirent sans hesiter a la chambre >- 
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Cette approche vous permettra de demontrer que votre titre n’est pas « usurpe ». 
Preferez egalement jouer cette carte lorsque l’objet de la vente le justifie. Autant cette 
technique sera adaptee a une vente complexe, autant elle pourra etre disproportion- 
nee pour des ventes simples et rapides. 

Elle peut constituer un bon plan de deuxieme entretien. Cette fa^on de construire sa 
presentation permet de lier le diagnostic issu des premieres rencontres, et la solution 
proposee. Cette technique oratoire peut egalement vous aider a structurer une 
presentation devant un jury. 


# 


Deux erreurs a eviter 


II ne faut pas utiliser trop tot la carte du conseil, pour ne pas risquer de se discredi- 
ter par une analyse incomplete, ou en donnant le sentiment d’arriver avec un 
discours pre-defini. 

II est egalement important que les deux solutions proposees dans la troisieme etape 
soient maitrisees par votre entreprise. En effet, la technique qui consisterait a dire 
qu’il y a plusieurs solutions, a en exposer les avantages et les inconvenients et 
ensuite a prendre position pour la seule solution maitrisee par votre societe ne 
serait pas credible. 


Appuyer son argumentation sur la coherence 

Nous avons vu comment appuyer son argumentation sur F autorite et Fexpertise du 
vendeur. Nous allons maintenant prendre conscience d’un autre atout majeur a utili- 
l| ser dans le jeu de Fargumentation, la coherence. 

Ijj Exemple 

2 Vous venez d’entrer dans une salle d’examen avec d’autres etudiants de la meme 

« promotion d’une ecole de commerce americaine prestigieuse. Apres plusieurs annees 

§ d’ etudes vous etes devenu un expert en gestion d’entreprise. 


>• du malade pour lui administrer une dose de medicament qui etait excessive. (Elies etaient 
arretees par un observateur a la porte du malade.) Les consignes d’un « medecin » qu’elles 
n’avaient jamais rencontre avaient suffit pour desactiver leur competence professionnelle et 
leur faire adopter une reaction en forme de declic. R. Cialdini conclut : « Leur reaction 
d’ automate est d’ autant plus instructive qu’en l’occurrence elles n’obeissaient pas a une auto- 
rite legitime mais a un symbole tres aisement contrefait - un simple titre. » 
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L’objet de l’exercice qui vous est propose est le suivant : vous devez prendre une deci- 
sion de strategic d’entreprise qui consiste a affecter une importante somme d’argent 
au developpement l’une des deux filiales qui dependent de votre societe. 


Societe mere 


| Filiale A ~| | Filiale B ~| 

Bien entendu, on vous remet un dossier complet qui decrit l’environnement econo- 
mique et la qualite des deux filiales pour vous permettre de baser votre decision sur 
des criteres economiques tangibles. A ce stade de vos etudes, nul doute que votre 
expertise vous permettra de faire le bon choix pour rendre heureux vos actionnaires. 
Apres une etude minutieuse vous decidez d’affecter cette somme a la filiale A. Vous 
avez sans doute raison, les chiffres sont clairs. 

Une fois votre decision prise, on vous demande de prendre une nouvelle decision de 
ce type, mais en vous situant plusieurs annees plus tard. Le montant est identique, et 
vous devez a nouveau choisir entre la filiale A et la filiale B. On vous communique 
une mise a jour du dossier qui cette fois revele tres clairement que la filiale A n’a pas 
de bons resultats. Vous devez admettre que vous vous etes trompe. 

L’expert en gestion d’entreprise que vous etes devrait done sans aucun doute affecter 
cette nouvelle somme a la filiale qui presente aujourd’hui les meilleures perspectives, 
c’est-a-dire a la filiale B. 11 y a pourtant de tres fortes chances que vous investissiez 
plutot dans la filiale A, comme le firent les nombreux etudiants soumis a cette expe- 
rience par un chercheur en psychologie sociale 1 . 

En effet, cette experience demontra que les futurs managers avaient tendance a privi- 
legier dans les decisions d’investissement la filiale qui avait beneficie de leur premiere 
decision. 

Les resultats furent corrobores par une autre experience qui consistait a soumettre 
directement a d’autres etudiants la deuxieme situation, en leur disant que quelqu’un 
d’ autre avait pris la decision d’investir en A l’annee precedente. Dans ce cas de figure, 
ils n avaient aucun mal a affecter les investissements oil le bon sens economique le 
commandait. . . 

De nombreux theoriciens considerent que le desir de coherence est un des moti- 
vateurs essentiels de notre comportement. Les ouvrages specialises regorgent d’expe- 
riences en tous genres qui demontrent la force incroyable de la coherence sur nos 


1. Experience de Staw (1976). 
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comportements quotidiens 1 . Le besoin de coherence est tellement fort qu’il genere 
des reflexes intellectuels et comportementaux tout a fait stupefiants ! 

II sufFit par exemple que vous pariez avec un collegue de travail sur les chances de voir 
votre equipe de football preferee gagner une coupe d’Europe, pour que quelques 
secondes a peine apres le pari, les chances de succes de cette equipe augmentent dans 
| votre esprit 2 . 

L’influence de la coherence dans nos comportements s’explique par la grande 
estime que la collectivite accorde a la coherence. Elle est tellement valorisee quelle 
va de pair avec Fintelligence et la force de caractere. Que pensez-vous de votre patron 
s’il vous donne une direction a suivre le lundi, et change d’avis le vendredi ? Une 
consequence de cette image valorisante que nous nous faisons de la coherence est 
que lorsque nous avons pris une decision, nous avons tendance a vouloir la mainte- 
nir, meme si elle ne donne pas les resultats attendus. 

Certes, vous pouvez encore douter, et vous dire que vous ne seriez pas tombe dans 
un tel piege. Prenons done un dernier exemple d’ordre general avant de retourner 
dans le domaine strictement commercial : 

Vous avez sans doute un jour ete tente par la perspective de faire fructifier vos primes 
par de judicieux investissements en Bourse. Imaginons que votre choix se soit porte 
sur une valeur promise a un tres bel avenir, selon la presse specialisee. Seulement voila, 
contre toute attente, cette action s’ est mise a chuter. Qu’avez-vous fait ? Si votre atti- 
tude est conforme a celle de la majorite des investisseurs dans cette situation, vous 
avez sans doute ete tente par une « moyenne a la baisse », e’est-a-dire un achat supple- 
mentaire pour beneficier de la hausse future du titre. 

Pour vous convaincre, vous vous etes meme dit que l’investissement en Bourse etait 
forcement un investissement a long terme 3 . 

g Si nous avons un desir quasi obsessionnel d’etre et de paraitre coherent dans notre 
4j comportement, ceci est egalement le cas de vos clients ! La force de la coherence et 
2 la bonne reputation de la logique nous donnent done de nombreuses pistes a suivre 
« pour augmenter notre pouvoir persuasif. 


3 1 . Le Petit traite de manipulation h Vusage des honnetes gens de Robert- Vincent Joule et Jean-Leon 

° Beauvois (Editions PUG, 2004) vous fera decouvrir dans le detail les nombreuses incidences 
de la coherence sur notre esprit. 

2. Des experiences menees par Knox et Inkster sur les parieurs d’un champ de course ont 
-g demontre ce phenomene. 

3 3. Certains gerants de portefeuilles avouent pourtant qu’ils considerent que les « achats a long 

q terme » ne sont rien d’ autre que « des achats a court terme qui ont mal tourne ». 
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>• Conseils pour « jouer » sur la coherence 

• Gerez les points d’accord 

II y a parfois des objectifs intermediates a realiser avant de pouvoir atteindre l’objec- 
tif final de la vente. Si vous voulez convaincre votre client d’utiliser un produit ou un 
service auquel il n’avait pas pense jusque-la, il est judicieux de passer par Fobtention 
prealable d’accords partiels. 

Exemple 

A l’occasion de la preparation d’un stage pour les chefs de publicite d’un journal 
d’annonces gratuit, le Directeur General repondit ainsi a une question qui portait sur 
la methode a suivre pour vendre un emplacement : « Eh bien il faut respecter des 
etapes. » 

Premiere etape : convaincre le client que la presse gratuite locale est un support de 
communication efficace. 

Deuxieme etape : convaincre le client que la presse gratuite locale est le media qui est 
le plus diffuse chez ses prop res clients. 

Troisieme etape : convaincre le client que parmi les journaux de ce type, le notre est le 
meilleur. 

| Quatrieme etape : vendre un emplacement. 

Effectivement, c’est logique ! Cette tactique consiste a definir un chemin de 
progression regulier dans l’argumentation. Elle s’appuie outrageusement sur la force 
de Fengagement, car des lors que votre client a valide plusieurs accords mineurs, il 
lui est difficile de ne pas se rendre a Fevidence. Cette approche peut tout a fait etre 
developpee dans d’autres secteurs d’activite et probablement dans le votre. 

• Gardez le plus dur pour la fin 

Imaginons que votre produit ait un defaut qui puisse faire l’objet d’objections diffi- 
ciles a traiter. Vaut-il mieux aborder cette question en debut d’entretien ou en fin 
d’entretien ? La question est mal posee. La bonne question est plutot la suivante : 
vaut-il mieux aborder ce point en debut d’entretien ou apres que votre client a mobi- 
lise de Fenergie et surtout du temps ? 

Exemple 

Vous aimez beaucoup faire du ski. Tous les hivers, comme beaucoup de privilegies, 
vous partez une semaine a la montagne. Lorsque vous skiez, vous portez toujours un 
superbe bonnet fluorescent avec un immense pompon du meilleur gout. C’est votre 
porte-bonheur et vous ne vous en separez jamais. 
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Imaginons maintenant deux hypotheses : 

Premiere hypothese : vous venez de quitter votre domicile, et vous n’avez pas encore 
franchi le premier feu rouge quand vous vous rendez compte que vous avez oublie 
votre bonnet. Que faites-vous ? II est probable que le demi-tour s’impose et que vous 
ne renonciez pas si facilement a votre gri-gri. 

Deuxieme hypothese : vous apercevez les premiers sommets enneiges lorsque vous faites 
votre horrible decouverte ! Que faites-vous ? Vous acheterez un nouveau bonnet. . . 

Lorsqu’un point d’achoppement doit faire surface, il vaut mieux qu’il apparaisse a 
la fin plutot qu’au tout debut de l’entretien. Bien entendu, la discussion peut etre 
difficile ou tendue a ce moment-la car votre interlocuteur se sent mal a l’aise, mais 
avec un peu de patience vous avez toutes les chances de preserver l’essentiel. Ce 
reflexe est base sur ce que les psychologues appellent l’effet de la depense gachee 1 . II 
est done toujours preferable de differer le traitement des points difficiles 2 . 

• Validez tous vos arguments 

Ceci est une regie d’or ! Beaucoup de commerciaux ont la facheuse tendance 
d’enumerer tous leurs arguments sans prendre le soin de les valider. C’est ce qu’on 
pourrait appeler le syndrome de la « mitraillette aux arguments ». En faisant de la 
sorte, non seulement on ne peut pas savoir si les arguments ont bien repondu aux 
attentes du client, mais en plus on se prive du pouvoir de Fengagement. Celui qui 
valide chacun des arguments qui lui sont presentes a plus de chance de dire « oui » 
en fin d’entretien que celui qui ne s’est pas engage j usque-la. 

Valider chaque argument n’est pas difficile. C’est une question de discipline. II 
s’agit simplement de developper le reflexe qui consiste a verifier systematiquement la 


a 1 . Les acheteurs professionnels manient tres bien cette tactique qui consiste a tout remettre en 

g cause au dernier moment. Ils ne souhaitent evidemment pas en arriver la car eux aussi 

auraient perdu leur temps, mais ils savent que tres peu de vendeurs sont capables de retourner 
| le piege de la depense gachee en leur faveur. 

| 2. Une « technique commerciale » qui s’appuie sur le phenomene de la depense gachee est la 

technique de l’amonjage. Elle est plus proche de l’escroquerie que des techniques de vente, et 
je ne vous recommande evidemment pas de la mettre en oeuvre car c’est une grande source de 
frustration pour vos clients. Cette approche est pourtant pratiquee quotidiennement par de 
nombreux vendeurs, surtout dans la distribution aux particuliers. R.-V. Joule et J.-L. Beau- 
vois {op. cit.) la definissent de la fafon suivante : « Elle consiste a amener un client potentiel a 
prendre une decision d’ achat, soit en lui cachant certains de ses inconvenients, soit en faisant 
-a miroiter des avantages fictifs. La decision prise, le consommateur aura tendance a ne pas la 

§ remettre en question, meme lorsqu’il en connaitra le cout reel effectif (les avantages reels, 

q comme les inconvenients reels) ». 
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« bonne reception » de chacun de ses arguments apres les avoir enonces. Ceci se fait 
aisement au moyen d’une question declic. 

• « Est-ce que vous voyez bien l’interet de cette solution pour vous ? » 

• « Est-ce que cela correspond a ce que vous attendez ? » 

Si peu de commerciaux valident systematiquement leurs arguments, c’est parce 
qu’ils craignent souvent que le client reponde par la negative. Cette crainte est legitime 
car le client peut tres bien repondre qu’il nest pas d’ accord avec vous. Mais dans ce cas, 
il vaut mieux le savoir et traiter Fobjection que de laisser le client demeurer reticent. 

• Faites en sorte que vos clients prennent position 

Imaginons que votre conseiller financier vous ait suggere d’investir dans une valeur 
cotee au CAC 40, par exemple juste avant que le secteur de cette valeur ne revele sa 
fragilite. Quoi qu’il arrive par la suite, il aura de toutes les fa$ons du mal a reconnaitre 
qu’il s’est trompe et a vous conseiller de vendre avant de perdre davantage. Ce ne 
serait pas coherent ! Ceci etant, son degre « d’ engagement » vis-a-vis de sa position 
initiale dependra de la fa?on dont il a pris position. 

S’il vous a conseille cette valeur oralement, il aura du mal a revenir sur ce qu’il a dit, 
mais ce n’est pas completement insurmontable. 

S’il vous a ecrit son conseil, alors il va falloir mettre les grands moyens pour le faire 
changer d’avis. 

Enfin, s’il s’agit d’un grand gestionnaire qui a pris un engagement public via un arti- 
cle dans un journal financier, ou une interview, il n’en demordra pas. 

Les psychologues nous enseignent en effet qu’il y trois niveaux d’engagement : 
l’engagement oral, l’engagement ecrit et l’engagement public. 

• L engagement oral 

C’est le premier niveau. Il est moins puissant que les autres mais son efficacite est 
pourtant tres importante. Afin de demontrer que l’engagement oral d’une personne 
est suffisant pour lui faire faire quelque chose qu’elle n’aurait probablement pas fait 
sans engagement prealable, un chercheur americain 1 a mis en scene la situation 
suivante : 

Un client d’un restaurant (en fait un complice de 1’ experience) s’installait a une table 
et faisait en sorte de rapidement faire comprendre a son voisin qu’il n’attendait 
personne pour l’accompagner. Il lui suffisait par exemple de demander du feu, en 
precisant « Je n’ai pas de briquet, et je suis seul ». Peu de temps apres, cette personne 


1. Moriarty, 1975. 
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| s’absentait quelques minutes durant lesquelles un autre individu, egalement complice 
de l’experience, venait derober la superbe mallette laissee en evidence par le premier. 
Dans ce cas de figure, alors que le voisin savait exactement ce qui etait en train de se 
passer, il n’intervenait que tres rarement, dans 12,5 % des cas seulement. 

Dans d’autres cas, l’experience etait en tous points comparables a l’exception d’un 
detail : avant de s’absenter, le complice de l’experience posait la question suivante : 
« Excusez-moi, je dois m’absenter quelques minutes. Pourriez-vous surveiller ma 
mallette s’il vous plait ? ». Dans ce deuxieme cas, 100 % des voisins internment ! 

Le plus stupefiant c’est qu’il a suffi de poser une question amenant un « oui » pour 
changer du tout au tout le comportement de ces personnes. Qui plus est, le « oui » 
en question etait quasiment un « oui » force, car qui dans une telle situation repon- 
drait « non » ? 

Vous pouvez tirer deux enseignements de cette experience : 

1 . Quand vous quittez quelques minutes le siege de votre TGV, confiez votre ordi- 
nateur portable a votre voisin, personne n’y touchera, sauf bien sur si lui-meme est 
un voyou ! 

2. Utilisez le plus frequemment possible les « questions-declic » et les « questions- 
verite » pour impliquer votre client. Par exemple, ne vous privez jamais de la possi- 
bility de faire dire a vos clients qu’ils sont satisfaits de la proposition que vous leur 
avez faite, ou des services que leur rend votre solution. 

• L’engagement ecrit 

« Les meilleurs indices de ce que les gens sentent et croient reellement se trouvent 
moins dans leurs paroles que dans leurs actes. Quelqu’un qui s’efforce de decouvrir la 
personnalite d’une autre personne observe ce qu’il fait. Nous utilisons ces memes 
indices pour connaitre notre propre personnalite. 1 » 

Des ouvrages de PNL 2 insistent sur Fimportance d’ecrire les objectifs que l’on se 
tj fixe pour augmenter les chances de les atteindre. Le fait meme de les ecrire nous 
engage davantage que de simplement les avoir en tete. On se conforme davantage a 
2 ce que Ton ecrit. C’est pour cette raison que des societes commerciales demandent a 
« leurs prospects de prendre position par ecrit : 

Des grandes societes demandent frequemment a leurs clients de rediger un texte court 
en faveur de leur produit. Elies arrivent a leurs fins en proposant de participer a un 
concours qui primera le meilleur texte. Par exemple, vous avez peut-etre vous-meme 
participe a un de ces concours et redige avec enthousiasme un texte susceptible d’etre 

i 7 — 7 

§ 1 . D’apres Robert Caldini, op. cit. 

q 2. Programmation Neuro-Linguistique. 
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choisi pour inspirer la publicite d’un produit. Sans vouloir sous-estimer vos capacities, 
les publicitaires ne comptaient pas vraiment sur vos talents de redacteur, mais plutot sur 
le fait qu’apres cet exercice, vous seriez sans doute plus favorable au produit en question. 

Le fait d’ecrire engage tellement plus que certaines societes de distribution deman- 
dent a leurs vendeurs de faire remplir les bons de commandes par leurs clients. Elies se 
sont aper^ues qu’en procedant ainsi, le taux d’annulation se reduit de fa^on tres 
import ante. 

• L engagement public 

La coherence est tellement valorisee que nous resistons d’autant plus au changement 
si nous avons pris position publiquement. Pour jouer sur l’engagement public, vous 
pouvez par exemple : 

- faire temoigner vos clients lors de reunions publiques qui rassemblent des profes- 
sionnels ou des clients; 

- proposer de rediger des articles communs; 

- rediger des « testimoniaux » ; 

- face a un « jury », c’est-a-dire face a un groupe d’interlocuteurs qui prendront une 
decision, amener le leader du groupe a prendre position : « Vous-meme, Monsieur 
Dupont, quels seront vos criteres de choix ? » Ceci est d’autant plus conseille si 
vous avez identifie ces memes criteres au prealable. 

• Prouvez ce que vous avancez 

Pour que votre client soit pret a vous suivre, il faut qu’il puisse croire les promesses 
que vous lui faites. Vous devez done lui apporter des preuves tangibles, susceptibles 
de renforcer l’impact de votre argumentation. Elies doivent demontrer « logique- 
ment » que votre argumentation est justifiee. II y a toutes sortes de preuves. A vous 
de choisir la plus adaptee au contexte. 

Par exemple, vous pouvez utiliser : 

- des faits, 

- des garanties, 

- des articles de presse, 

- des resultats d’etudes officielles, 

- des chiffres, 

- des statistiques, 

- des photos, 

- une demonstration, 

- des caracteristiques techniques, 

- des anecdotes... 

Ces elements rendront votre argumentation plus credible. 
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• Personnalisez votre argumentation 

Les arguments avances doivent etre coherents avec les motivations et les objectifs du 
client. 

Exemple 

C’est la Saint Valentin ! Vous etes decide a acheter un cadeau a la personne de vos 
reves. Vous venez de voir un superbe article dans une vitrine. Vous rentrez alors dans 
le magasin pour vous renseigner et le vendeur argumente d’emblee sur le prix de l’arti- 
cle qui est « tres bon marche », car il fait l’objet d’une promotion avec une reduction 
sur le prix affiche de 15 %. Cet argument serait certainement pertinent dans d’autres 
cas mais l’est-il vraiment dans cette situation ? II y a de fortes chances au contraire que 
votre enthousiasme soit tombe et que vous n’ayez plus envie d’ acheter l’article en 
question. 

Le client achete un produit ou un service pour les benefices qu’il lui rapporte et 
non pour ce qu’il est en tant que tel. II est done imperatif que l’argumentation 
reponde reellement a ce qu’ attend le cHent et qu’elle se traduise en benefice-client. 
Dans l’exemple cite, plutot que jouer sur le prix, le vendeur aurait du chercher a 
demontrer la qualite et la valeur de Farticle afin de convaincre l’acquereur du plaisir 
qu’il allait transmettre. Le lien entre l’argument developpe et l’attente du client doit 
apparaitre clairement et logiquement. Ceci necessite de votre part que vous soyez plus 
centre sur le client que sur vous ou votre produit. 

Nous avons vu que le SONCAS peut vous permettre d’identifier les motivations 
de votre interlocuteur. En l’utilisant, vous pouvez facilement adapter votre argumen- 
tation a la sensibilite de votre interlocuteur. D’ailleurs, un meme argument peut 
souvent repondre a des motivations differentes. C’est ce que nous verrons avec 
F argumentation structuree. 

V Les cartes de la conviction qui s’appuient sur la coherence 

• L’argumentation structuree 

Cette « methode » vous permettra de renforcer la qualite de votre argumentation et 
surtout de preparer vous-meme des argumentaires adaptes a votre clientele 1 . Avant 
de la decouvrir, il faut que vous soyez vous-meme convaincu que ses principes sont 
bons. Une devinette vous est proposee. Si vous etes d’ accord avec la conclusion, alors 
vous etes apte a travailler sur la methode. 


1 . Les argumentaires sont trop souvent concoctes par les services marketing, puis expedies aux 
commerciaux qui a leur tour les expedient, dans leur armoire. . . 
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jj Un client potentiel vient de rentrer dans une grande concession automobile. 

Jean Carbure qui est vendeur dans cette concession revient tout juste d’une formation 
aux techniques de vente. Ce stage l’a transforme, et maintenant il manie avec effica- 
cite les techniques de questionnement. Avec tellement d’efficacite qu’il decouvre tres 
rapidement beaucoup de choses susceptibles de 1’ aider a convaincre ce prospect. 

En resume, le client lui a dit qu’il voyageait toute l’annee a travers l’Europe, qu’il avait 
besoin de se deplacer rapidement. II s’ est meme laisse aller (ou plutot Jean Carbure a 
bien su le faire parler) et a ajoute que s’il y avait une chose qu’il ne supportait pas, 
c’etait d’etre deporte sur la gauche lorsqu’en hiver, par grand vent, il etait amene a 
doubler des camions... A ce moment-la, notre vendeur connait le besoin technique 
(voiture puissante) et la motivation (securite). C’est le moment qu’il a choisi pour 
argumenter. . . 

Imaginons maintenant que le vendeur utilise une des trois phrases qui suivent pour 
argumenter. Quelle est a votre avis la formule qui lui donnera le plus de chance de 
convaincre son prospect ? 

1. « Ce modele repond a ce que vous attendez, c’est une voiture tres puissante ! » 

2. « Ce modele possede un V6 qui lui permet de developper 350 chevaux. » 

3. « La puissance de ce modele vous permettra de doubler les camions en toute 
securite. »’ 

Le plan d’argumentation structuree permet de repondre au besoin en s’appuyant 
sur des preuves. Il procede avec logique. Les etapes a respecter sont les suivantes : 

1 . Reformuler les attentes du client 

« Ce que vous recherchez est done une voiture qui allie puissance et securite, c’est bien 
| cela ? » 

Il s’agit de vous assurer de votre comprehension exacte de ce qu’ attend votre 
client, avant de vous lancer dans l’argumentation. C’est une sage precaution car 
argumenter « a cote » ou pire « a contre-sens » peut reduire a neant les chances du 
vendeur, que le client soup^onnera de n’ avoir rien compris. Cette premiere etape sera 
consideree comme bien executee apres la validation du client. 

ca= Le client n’achete pas seulement parce qu’il a bien compris vos arguments. Il achete surtout 
parce qu’il a le sentiment qu’il a ete bien compris ! 


1. La reponse la plus proche de ce qu’ attend le client est la troisieme formulation. Mais bien 
entendu, l’ideal est de rassembler les trois composantes dans un seul argument qui s’appuie 
sur la caracteristique technique (la puissance) pour satisfaire la motivation (la securite). Le 
plan d’argumentation structuree vous permettra d’appliquer ce principe a vos arguments. 


238 


CONVAINCRE 


2. Eveiller l’interet du client par l’expression d’un avantage general 

I « Ce modele repond bien a votre attente. C’est une des voitures les plus puissantes du 
marche ! » 

Cette etape vous permettra de « soulever la paupiere de votre client ». L’ attention 
du client peut fder tres vite vers d’autres preoccupations. Vous devez constamment 
la maintenir, et meme la raviver avant d’enoncer vos points forts. Exprimer un avan- 
tage « general » y suffira. Dire « elle est tres puissante » ne prouve rien en soi, mais 
attire l’attention. Bien entendu, il ne s’agit pas d’en rester la. 

3. Credibiliser votre argument par une preuve 

I « D’ailleurs, son moteur est equipe d’un V6, ce qui lui permet de developper 
350 chevaux ! » 

Si vous avez choisi de vous appuyer sur la coherence, il est necessaire d’etayer votre 
argumentation par des preuves. La preuve credibilise votre discours. Dans cet exem- 
ple, il s’agit d’une caracteristique technique, on peut bien entendu utiliser tous les 
types de preuves qui sont a votre disposition (faits, chiffres, garanties, anecdotes...). 

4. Traduire la preuve en benefice-client 

I « La puissance de ce modele vous permettra done de doubler les camions en toute 
securite. » 

C’est le point le plus important. Une caracteristique technique en tant que telle 
ne fait pas vendre. Elle aide a demontrer que le propos est credible, mais elle ne 
repond pas a la question que se pose le client : « Est-ce vraiment adapte a mon 
besoin ? ». Le benefice-client doit repondre positivement h cette question. 

5. Valider 1’ argumentation 

« Est-ce que ceci correspond bien a ce que vous attendez ? » 

C’est le client qui decide de la pertinence de vos arguments. Certes, vous etes sans 
doute convaincu de la qualite et de l’efficacite de votre produit, mais la prudence 
impose de s’ assurer que votre client le pense egalement (figure 3.4). 

L’ argumentation structuree est une fa$on efficace et simple de presenter ses argu- 
ments. Pour preparer a l’avance vos arguments structures et pouvoir ainsi utiliser 
cette methode, il vous suffit de prendre quelques minutes pour remplir une grille 
d’argumentaire selon le modele propose (figure 3.5). 

Deux remarques s’imposent concernant la grille d’argumentaire : 

- Il s’agit d’un travail de preparation; il est done inutile de rediger de tres longues 
phrases a apprendre par coeur. Les idees cles suffisent. 

- Vous pouvez utiliser plusieurs fois les memes preuves, c’est surtout le benefice- 
client qui doit etre adapte a la motivation du client. 
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Figure 3.4 - Le plan d' argumentation structuree 



Figure 3.5 - La grille d’argumentaire 


Exemple d’un vendeur de produits financiers 

Un vendeur de produits financiers doit convaincre un particulier de souscrire a un 
produit de retraite complementaire : 

« Tout le monde suit que le financement des retraites sera de plus en plus difficile. 
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Vous souhaitez ne jamais etre a la charge de vos enfants, et pouvoir conserver une inde- 
pendance financiere. 

Vous devez done penser des a present a vous constituer une retraite complementaire. » 

Les syllogismes, par definition, s’appuient sur la logique. Ils sont composes de 
trois etapes : 

1 . Enoncer une regie generate 

I « Tout le monde sait que le marche de l’immobilier d’entreprise est sature par les 
oflFres de locaux vacants. » 

La « carte de Fevidence » que nous avons vue precedemment est ici tres utile 
puisqu’il s’agit de mettre en avant quelque chose de communement admis. 

2. Revenir au cas particular de son interlocuteur 

I « Or, vous souhaitez trouver un preneur pour vos locaux dans les meilleures 
conditions. » 

II s’agit de faire un « zoom avant » sur l’objectif poursuivi par le cHent. 

3. Faire le lien entre la regie generate et le cas particulier 

I « Vous devez done pouvoir vous appuyer sur les conseils et le reseau d’un profession- 
nel de la transaction immobiliere. » 

C’est le « resultat » de la demonstration. 

Un syllogisme doit etre dit posement et avec assurance. Les exemples cites plus 
haut sont courts, mais la structure meme du syllogisme peut etre utilisee dans un 
discours qui necessite un plus long developpement. La coherence de la demonstra- 
tion sera rappelee en mettant encore davantage Faccent sur les mots de liaison qui 
accentuent la « logique » : 

« Le monde change (regie generate) . II est incontestable que les nouvelles technologies 
sont en train d’accelerer F evolution des modes de communication en general et 
Forganisation du travail en particulier. II est clair que. . . 

Votre societe est concernee au plus haut point par cette evolution (cas particulier). Les 
intervenants de ce secteur d’activite sont en effet tres sensibles. . . 

En consequence, il est important que vous puissiez vous appuyer sur un systeme de 
communication a la pointe du progres (resultat). » 

Les atouts des syllogismes : 

• Ils permettent de rationaliser la decision. Le raisonnement froid et bien structure 
que propose le syllogisme permet au client cartesien de trouver les justifications 
utiles pour se convaincre lui-meme de la pertinence de son choix. 
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• Ils permettent d’exprimer une certaine rigueur. Cette technique s’appuie egalement 
sur la force de F autorite et de la competence de celui qui Fenonce. II temoigne 
d’une maitrise du sujet. 

• Ils permettent de « vendre les criteres de choix ». C’est sans doute la la meilleure utili- 
sation possible. Nous avons vu plus haut qu’il est parfois necessaire que le client 
adhere a certains principes pour pouvoir ensuite accepter la proposition suivante 
(gestion des points d’ accord). Le syllogisme sera tres utile pour appuyer Fargu- 
mentation sur les criteres de choix intermediaires. 

Exemple d’un vendeur d’un fabricant de piscines qui veut convaincre un client etranger 

« Les installateurs locaux importent tous des piscines en polyester. 

Vous voulez absolument resister a la concurrence et rentabiliser vos importations. 
Vous devez done choisir d’importer des piscines hors-sol, ce qui vous permettra de 
mieux vous positionner sur votre marche. » 




Les erreurs a eviter 


• Nous sommes tellement sensibles a la logique, qu’il faut absolument qu’une 
demonstration basee sur la logique soit vraiment logique ! Si votre demonstration 
n est pas parfaitement coherente, le risque de provoquer un debat contradictoire est 
grand. 

• De la meme maniere, il vaut mieux eviter les faux syllogismes dont Fexemple le 
plus celebre est le suivant : 

« Les chats sont mortels. 


Socrate est mortel. 

Socrate est done un chat. . . » 


• Un joker efficace : la « carte du doute » 

Un joker est une carte que Fon sort en cas d’urgence. La carte du doute sera le plus 
souvent jouee dans les memes circonstances. 

Exemples 

Commercial d’une societe organisatrice d’evenements professionnels : 

« Que penseront vos collaborateurs si votre seminaire cette annee est organise au 
I rabais ? » 


242 




CONVAINCRE 


Vous etes sur le point de choisir d’investir votre budget promotion dans un magazine 
de news. II s’agit en fait de parier sur le retour de coupons : 

• « Comment ont ete calculees les hypotheses de retour ? » 

• « Qui vous garantit que ces hypotheses se realiseront ? » 

• « Que se passerait-il si les retours n’etaient pas a la hauteur de ce que vous souhaitez ? » 

Cette technique s’appuie sur la coherence. Instiller le doute revient a montrer que 
le choix du client risque de ne pas etre coherent avec les objectifs qu’il cherche a 
atteindre. Le jeu des questions rend la carte du doute « acceptable » par votre inter- 
locuteur. Des questions pertinentes permettent de sous-entendre des choses tres 
fortes en limitant le risque de provoquer une reaction de rejet. Ces questions peuvent 
parfois etre provocatrices en fonction du contexte : 

• « Comment pourriez-vous vouloir d’une part favoriser la stabilite de votre person- 
nel, et d’ autre part choisir un immeuble situe tellement loin que de nombreux salaries 
ne pourront pas vous suivre ? » 

• « Qui vous garantit que les performances en conditions reelles seront les memes que 
celles enregistrees lors de tests oil tous les elements sont maitrises ? » 

• « Avez-vous songe au cas oil. . . Et dans ce cas que se passerait-il ? » 

• « Comment se fait-il qu’un produit aussi performant soit a ce point brade ? » 

Les atouts de « la carte du doute » sont doubles : 

• Renverser la pression 

Les vendeurs sont souvent tres inquiets a l’idee de perdre une vente. Et pourtant, que 
se passe-t-il si un vendeur rate une vente ? II va tenter de reussir la suivante. En 
revanche, que se passe-t-il si un acheteur rate un achat important ? II est en position 
delicate. Si vous n’en etes pas convaincu, parcourez done les offres d’emploi destinees 
aux acheteurs. Vous remarquerez que les profils exiges sont de plus en plus pointus. 
.g Leur responsabilite est telle dans les resultats financiers que la moindre erreur est 
dommageable. C’est pour cette raison que beaucoup d’affaires se concluent tous les 
t jours a des tarifs qui ne sont pourtant pas les plus bas du marche. Cette carte permet 

u done de renverser la pression sur les epaules de l’acheteur. Elle a ainsi pour but de 

§ reequilibrer le rapport de forces. 

§ • Se repositionner par rapport a une ojfre concurrente 

Si vous sentez que la vente est sur le point de vous echapper, que le client a quasi- 
§ ment pris une decision qui ne vous est pas favorable, ce « joker » vous permettra de 
Assurer l’assurance de votre interlocuteur. 

Reservez done ce « joker » aux situations critiques. Ce doit etre votre « va-tout ». 
tj Telle une botte secrete, cette tactique trouvera toute sa raison d’etre dans les situations 

§ difficiles. Elle est particulierement inconfortable pour celui qui la « subit » et ne doit 

@ done pas etre utilisee si la situation ne le justifie pas, sous peine d’alterer la relation. 
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Deux erreurs a eviter 


II ne faut pas aller trop loin. Pour vous assurer de minimiser les risques de conflits 
provoques par cette carte, vous pouvez prendre des precautions oratoires avant de 
l’enoncer. Par exemple : « J’imagine que vous vous etes deja pose la question, mais 
j’aimerais savoir... » 

II vaut mieux ne pas faire reposer cette technique sur des elements non credibles, sans 
quoi c’est un eclat de rire plutot qu’un doute qui risque d’etre provoque ! Exemple : 
« Que se passerait-il si nous etions les seuls a pouvoir vous fournir cette voiture ? » 


Cinq idees complementaires pour argumenter avec efficacite 
V Choisissez I’ordre de presentation de vos arguments 

Meme s’ils sont tous pertinents, tous vos arguments n’auront pas la meme impor- 
tance aux yeux du client. Certains seront tres importants, d’autres moins. Alors, 
faut-il commencer par presenter Fargument le plus fort et continuer decrescendo ou 
au contraire commencer par Fargument le plus faible pour aller crescendo au fil de 
Fentretien ? 

Un chercheur en psychologie sociale, le professeur Howland, a tente d’apporter 
une reponse a cette question. En fait il pretend que l’ordre de presentation doit etre 
choisi en fonction du degre de scepticisme de votre interlocuteur : 

• Le premier exemple est celui d’un avocat qui doit defendre un accuse dont les atro- 
cites ont fait la une des journaux. Les jures sont tous convaincus que F accuse est un 
monstre. L’ avocat va pourtant tenter de minimiser sa peine, d’obtenir une certaine 
clemence de la part du jury. Dans la plupart des cas, Favocat commencera sa plaidoirie 
par un argument tres fort, par un « argument massue » afin de creer une faille dans la 
position des jures. Une fois cette faille creee, il s’efforcera de Fexploiter par d’autres 
arguments qui seront ensuite enonces. 

• Le deuxieme exemple est celui du leader politique qui monte a la tribune a l’occa- 
sion d’un meeting. Il s’apprete a intervenir devant un auditoire de sympathisants. 
L’auditoire est done favorable, et l’orateur va avoir interet a monter en puissance tout 
au long de son discours pour maintenir son attention. L’inverse risquerait de devalo- 
riser les derniers arguments. 

Si l’on transpose ces deux exemples dans votre contexte : 

- Dans le cadre d’un entretien de fidelisation, ou d’une vente complementaire chez 
un client deja acquis a votre cause, adoptez la methode du leader politique et 
presentant vos arguments du plus faible au plus fort. 
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- Dans le cadre d’une prospection, d’une conquete dans le portefeuille client d’un 
concurrent ou meme face a un membre du groupe de decision qui ne vous est pas 
favorable, adoptez plutot la methode de l’avocat, en commen^ant par Fargument 
le plus fort. 

>• Utilisez des anecdotes 

On se souvient souvent beaucoup plus d’un exemple qui nous a ete donne que des 
explications detaillees. Si vous animez des reunions de travail ou de formation, vous 
avez sans doute deja constate que Fattention du groupe est beaucoup plus facilement 
captee par un exemple, une anecdote que par un expose technique. C’est pour cela 
qu’il est souvent conseille aux orateurs de debuter leur discours par un exemple, voire 
par une histoire drole. 

Ce principe peut egalement etre utilise dans la vente et notamment pour capter 
Fattention de votre interlocuteur. 

V Repetez Fargument qui plait 

Revenez sur le point sensible du client en reprenant Fargument sur lequel sa reaction 
a ete le plus nettement favorable. Faites parler le client sur ce point, demandez-lui de 
vous donner des exemples : transformez-le en vendeur. Tous les arguments « comp- 
tent double » quand ils sont formules par le client lui-meme ! 

>- Citez des references qui ressemblent a votre client 

Vous vous promenez dans une rue a la recherche d’un restaurant agreable. Etes-vous 
attire par celui dont la salle est vide ? 

En principe, vous ne le choisirez pas, sauf si vous etes deja venu et que vous connaissez 
la qualite de la cuisine. 

§ Lorsque nous hesitons pour prendre une decision, nous avons tendance a nous 
tl referer au comportement des gens qui nous ressemblent. Ainsi, face a un client qui 
hesite, il sera pertinent de citer des references qui lui ressemblent. En revanche, face 
| a quelqu’un qui est tres sur de lui, cette tactique risque plutot de provoquer une reac- 
g tion d’orgueil opposee. 

g >- Utilisez des visuels 

Que ce soient des photos, des plaquettes, des echantillons, des graphiques en trois 
dimensions, ou un simple dessin a main levee, les supports fixent Fattention du 
-g client, facilitent la comprehension. Ils vous permettront egalement de « ramener » 
§ vers vous un interlocuteur trop en recul. Ainsi, si votre client se penche en arriere sur 
@ sa chaise, les bras croises et la paupiere lourde, il y a fort a parier que votre argumen- 
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tation aura du mal a laisser des traces. Un support presente a ce moment-la obligera 
votre interlocuteur a se pencher vers vous, et ainsi a se concentrer sur vos propos. 
Vous ne devez disposer que d’un seul exemplaire et le garder en main afin d’eviter 
que votre client ne se plonge dans une lecture solitaire. 


Surmonter les objections 


Nous allons voir maintenant ce que redoutent tant de vendeurs, debutants ou 
confirmes : les objections. Quel que soit le nombre d’annees d’ experience, une 
certaine gene se manifeste des que le client annonce qu’il n’est pas convaincu, ou que 
le produit ne lui convient pas. Le traitement des objections est toujours un exercice 
redoute. Encore une fois, votre capacite a convaincre passera aussi bien par votre etat 
d’esprit que par Fapplication des techniques que nous allons voir ensemble. 

Pensez a votre prochain entretien. Quelles sont les principales objections qui 
risquent d’etre formulees par votre client ? Comment comptez-vous y repondre ? Si 
les reponses a ces deux questions sont parfaitement claires dans votre esprit, reservez 
la lecture de cette case pour plus tard. En revanche, si vous pensez que le traitement 
des objections sera un des facteurs determinants dans la reussite de cet entretien, 
alors commencez votre lecture par cette partie du chapitre. 

En fait, les commerciaux ont a faire face a deux grandes categories d’objections : 

1. Les positions de principe qui sont, de loin, les objections les plus difficiles a 
apprehender. II s’agit de situations oil le client parait completement ferme a l’idee de 
travailler avec vous, et ce avant meme que vous ayez pu lui presenter votre offre. 

• « Je ne travaillerai jamais avec vous. Votre societe est trop petite ! » 

• « Je ne travaille jamais avec des societes parisiennes ! » 

• « II n’est pas question que je change de procede technique ! » 

2. Les objections classiques, naturelles, que vous rencontrez plus frequemment : 

• « Vous etes trop cher ! » 

• « J’ai deja trois fournisseurs ! » 

• « Votre societe est trop loin ! » 

• « Je ne suis pas sur que ce soit adapte ! » 

Dans la premiere partie de ce chapitre, nous allons nous concentrer sur les objec- 
tions de principe. Pour que le raisonnement soit plus facile a suivre, nous vous 
proposerons de nous concentrer sur le cas de Victor. 
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Ensuite, nous verrons comment traiter les objections que vous rencontrez le plus 
souvent. Ceci passera par le respect de quelques principes et surtout par l’acquisition 
d’une methode, la methode CNZ qui vous permettra de preparer des reponses aux 
objections que vous souhaitez traiter. 

Contourner les positions de principe 
V Le cas Victor 

Victor est le nom d’un personnage particulierement dur a convaincre car justement 
il a, vis-a-vis de son interlocuteur, une position tres arretee : c’est non ! Vous avez 
certainement rencontre Victor un jour, et vous le rencontrerez encore. Victor est 
parfois dans la peau de votre client. Quelques fois, vous le trouvez au sein de votre 
propre entreprise, et j’espere qu’il ne se manifeste jamais dans votre vie privee. Dans 
les lignes qui suivent, Victor sera le nom de code d’un interlocuteur professionnel 
qui n’est manifestement pas pret a travailler avec vous. 

Comment se donner une chance d’amener Victor a modifier son opinion envers 
votre proposition. C’est ce que je vous propose de voir dans les pages qui suivent. 
L’exercice est certes difficile car Victor est par definition quelqu’un de « coriace ». 
Pour etre certain de ne pas confondre les propos de Victor avec des objections clas- 
siques que nous verrons ensuite, prenez connaissance des trois exemples de positions 
de principe qui suivent : 

1 . Victor Malus, directeur de la communication du groupe d’assurance « La Bienveillante », 
senfonce dans son siege, les bras un peu plus croises. . . 

« Vous ne me convaincrez pas ! Je ne crois pas a l’impact des numeros speciaux dans le 
domaine de 1’ assurance. Nous avons fait une parution l’annee derniere cela n’a rien 
donne. Et votre magazine a beau etre leader sur la presse economique et particuliere- 
ment performant sur le creneau des lecteurs qui m’interesse, jamais je n’investirai un 
euro dans votre operation “Special Assurance” ! » 

2. Victor Lefort, responsable d’une agence immobilize, est exaspere : 

« Jamais vous ne me ferez prendre des vessies pour des lanternes ! Je me fiche de votre 
reelle volonte de creer un partenariat pour servir mes clients. II y a belle lurette que je 
ne travaille plus avec les grandes banques a reseau. Ce qui compte, c’est la connais- 
sance du secteur et la rapidite d’intervention ! Or, si je travaille avec vous, il faudra 
expliquer les moindres details chaque fois et attendre pendant des semaines un hypo- 
thetique accord. Non, decidement, nous ne sommes pas dans la meme logique ! » 

3. Victor Fliquet, detaillant specialise en materiel de bricolage, ne decolere pas : 

« Quoi ! Vous me demandez de tenir des statistiques pour notre prochaine “Journee 
Portes Ouvertes” !. . . Alors maintenant, parce que je distribue vos outils, je dois aussi 
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faire votre boulot... La confiance regne, dites-moi... Vous vous demandez certaine- 
ment si mes vendeurs travaillent correctement, et pour cela vous voulez nous contro- 
ler... Jamais ! Vous m’entendez, jamais vous n’aurez de ma part des statistiques ! Foi 
de Victor ! Et puis quoi encore. . . » 

Dans les trois cas, la situation est bloquee car Victor a une opinion negative vis-a- 
vis de la societe ou des produits proposes. 

V La conviction de Victor resiste pour trois raisons 

Acheter, decider de signer un contrat, accepter d’entrer en relation avec un nouveau 
fournisseur sont des decisions importantes et pourtant elles ne sont jamais exclusive- 
ment basees sur le rationnel. Comme tout processus de decision, la decision d’accor- 
der sa confiance ou non a un fournisseur s’appuie dans des proportions plus ou 
moins fortes sur l’aspect irrationnel, voire sur le subjectif. C’est pour cela qu’il est 
important de savoir comment se forgent les convictions pour mieux comprendre et 
mieux aborder les interlocuteurs a priori hostiles. 

Profitons des progres de la science pour faire un « voyage » dans le crane de Victor 
et determiner ainsi quelles sont nos chances de le convaincre (figure 3.6). 



Figure 3.6 - Gros plan sur le crane de Victor « coupe vue du haut » 


En fait Victor, n’a pas une vision exacte de la realite et ceci pour trois raisons 
essentielles. 

• Premiere raison : notre conviction resiste naturellement 

Nous ressentons nos convictions comme essentielles. Nos convictions nous appar- 
tiennent, elles nous fondent comme sujet pensant. Elles nous differencient de 
l’animal. Elles fondent notre humanite et nous distinguent egalement des autres 
humains. Pour ces raisons, lorsqu’une de nos convictions est attaquee, nous la defen- 
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dons et la renfor^ons encore davantage. C’est un reflexe naturel. L’attaque d’une 
conviction genere systematiquement une « resistance ». 



■s^ bnvict'Q ^X 

Figure 3.7 - Notre conviction ri 


• Deuxieme raison : toute conviction contient un « grain de verite » 



A la source de notre conviction, il y a toujours une part de realite, de « vecu ». Ce 

« grain de verite 1 » vient selon les cas : 

- de ce que nous avons vu ou entendu : article de presse, emission de TV, discussion 
avec des amis, observation d’un phenomene particulier. . . ; 

- des emotions positives ou negatives que nous avons ressenties : frayeur ou joie 
intense ; 

- de ce qui nous a ete transmis par la famille, l’ecole, Fentreprise, les groupes sociaux 
auxquels nous appartenons : les principes moraux familiaux, les regies imposees 
par son patron, la culture d’entreprise. . . 


1. L’expression est de Lacan. 
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• Troisieme raison : nous avons un besoin de coherence 


Emotions positives ou negatives 



Figure 3.9 - Notre conviction a besoin de coherence 


Notre besoin de coherence nous incite a organiser d’une maniere optimale nos 
opinions, nos attitudes 1 et nos comportements. Ainsi, la personnalite d’un individu 
fonctionne comme un systeme structure qui tend a s’organiser pour eviter les dese- 
quilibres et reduire ses incertitudes. Les convictions sont done reliees entre elles et se 
soutiennent mutuellement. Par exemple, si Victor pense que les enfants sont mal 
eduques, il se peut qu’il pense egalement que les juges ne sont pas assez severes, que les 
trottoirs de Paris ne sont pas assez propres ou encore que le sens civique est une valeur 
qui n’existe plus. . . C’est cet ensemble structure qui renforce la conviction de Victor. 

La remise en cause d’une conviction profonde implique done la remise en cause d’un 
ensemble de convictions. Ainsi, lorsque surgit un element (experience, information 
nouvelle) qui perturbe les croyances etablies, il y a creation d’incertitude et produc- 
tion d’une dissonance cognitive, source de tension. Cette tension cree un malaise et 
Victor va alors entamer un processus complexe et inconscient de reduction de la 
dissonance. 

On observe generalement que, dans ce cas, Victor va adopter un des comporte- 
ments suivants : 

- soit il va nier, esquiver l’information nouvelle. Cette attitude consiste a tout reje- 
ter en bloc en affirmant que ce n’est pas vrai, et toutes les preuves apportees seront 
remises en cause ; 


1. Les psychologies designent par « attitudes » l’ensemble des positions arretees sur un certain 
nombre de problemes de societe, et les orientations principales de la personnalite qui fondent 
toutes les autres opinions. Ce sont ces positions individuelles, mais aussi partagees, que Ton 
etudie en psychologie sociale sous le terme d’« attitudes ». Voir l’ouvrage Psychologie sociale des 
relations a autrui, de Serge Moscovici, Paris, Armand Colin, 2005. 
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- soit il va minimiser en relativisant; 

- soit il va integrer cette nouvelle information, c’est-a-dire qu’il va modifier son 
systeme d’ attitudes. Ceci est beaucoup plus rare. 

Si c’est le cas, l’individu le fera de la fa$on la plus economique, c’est-a-dire en 
bousculant le moins possible ses opinions preexistantes. 

Exemple 

Imaginons que nous soyons en 1993 et que Victor soit supporter de l’Olympique de 
Marseille. Ses convictions pourraient par exemple se completer mutuellement de la 
fa^on suivante : 

• « Le sport est une valeur importante. » 

• « Le football est un sport loyal. » 

• « Les joueurs de Marseille sont de bons joueurs. » 

• « Marseille a la meilleure equipe d’Europe. » 

• « Les dirigeants de l’OM sont des gens bien. » 

• « L’OM permet a la ville de Marseille d’etre reconnue dans le monde, etc. » 

Un jour, Victor apprend que des joueurs de Valenciennes ont ete corrompus pour 
perdre contre l’Olympique de Marseille. C’est inevitable, Victor subit un phenomene 
de dissonance cognitive. 

D’ailleurs, les interviews de supporters diffusees a l’epoque permettaient tres bien 
d’identifier les deux principaux processus de reduction de la dissonance. 

• Certains niaient en bloc : on entendait alors des personnes aflfirmer que ce n’etait 
pas possible, que la preuve apportee ne prouvait rien. Ce ne pouvait etre qu’un coup 
monte par les Parisiens contre Marseille ou contre Bernard Tapie. . . 

• D’autres minimisaient. Dans ce cas, les personnes interrogees disaient que cela ne 
remettait pas en cause la valeur de l’OM. Et puis, que de toute fa$on cela « faisait 
partie du jeu ». « To us les clubs font cela depuis des annees ! » 

• D’autres enfin, beaucoup plus rares, ont pu integrer cette information, c’est-a-dire 
accepter l’idee que l’OM avait triche. 

En resume, il est inutile, face a Victor : 

- de lui demander brutalement de renoncer a ses croyances et a ses valeurs ; 

- de « reciter » des argumentaires standards et identiques a tous ses clients 1 ; 

- de repondre aux objections par une « contre- argumentation ». 


1 . Quelquefois, on se demande pourquoi un client s’ est subitement braque, s’ est « transforme en 
Victor ». C’est peut etre tout simplement parce qu’on a emis, sans le savoir, un message qui 
remet en cause une conviction profonde. 
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>• La marge d’erreur 


Emotions positives ou negatives 


Vuou 



Generalisation v entendu 


Convictions 

transmises 


Deductions 


Figure 3.10 - La marge d’erreur 


Pour convaincre Victor, nous allons nous appuyer sur la marge d’erreur qui existe 
entre sa conviction et le « grain de verite » qui la sous-tend. Pour aider Victor a 
repenser sa conviction, il faut « travailler » cette marge d’erreur. 

La marge d’erreur est souvent due a trois « filtres » principaux. 

• Premier filtre : la selection ou l’omission 

Nous ne voyons pas, nous n’entendons pas toute la realite. Nous percevons mieux ce 
qui nous plait en laissant le reste dans l’ombre. Nous privilegions certaines informa- 
tions. Par exemple, si Fun de vos distributeurs, alors que vous lui proposez de mettre 
en place une action de lancement d’un nouveau produit affirme : « II ne faut pas 
lancer de produits nouveaux en juin », sous pretexte que la derniere fois ce fut un 
echec, il y a sans doute selection. En « creusant » un peu, on peut decouvrir que le 
produit en question etait mauvais, que la force de vente ne connaissait pas le produit, 
que la logistique n’etait pas adaptee... ou encore que d’autres raisons expliquent 
l’echec. 

Cependant ce distributeur selectionne une information parmi les faits et n’en 
retient ici qu’un seul : le lancement d’un produit en juin a ete un echec 1 . La selection 


1. L’anecdote qui suit illustre de faijon amusante le processus de selection. Une interview de 
Franck Zappa par Joe Pine, presentateur particulierement acide qui avait du subir une ampu- 
tation de la jambe, avait offert aux telespectateurs le dialogue suivant (l’interview date des 
annees 1960, epoque oil les cheveux longs etaient encore inhabituels et mal acceptes, et a ete 
reproduite dans la revue specialisee Rock & Folk ) : 

J. Pine : « Si j’en juge a la longueur de vos cheveux, vous etes une fille. » 

F. Zappa : « Si j’en juge d’apres votre jambe de bois, vous etes une table ! » 
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est un processus naturel et parfaitement comprehensible. Nous avons trop d’infor- 
mations a gerer et nous selectionnons done ce qui nous parait le plus conforme a nos 
convictions. 

• Deuxieme filtre : la generalisation 

Nous « subissons » ce filtre lorsque nous etendons abusivement les conclusions d’une 
seule experience. Parce que nous avons eu un litige avec un garagiste, nous affirmons 
que tous les garagistes sont des voleurs. 

Exemple dans une reunion commerciale 

Manager : « Je voudrais que Ton demarche a nouveau cette societe. » 

Vendeur : « Cela ne sert a rien. J’ai deja vu ce cHent, j’ai eu beau tout tenter, je n’ai pas 
reussi a le convaincre. On ne lui vendra jamais notre produit, il n y a rien a faire. » 

Le vendeur est en train de generaliser abusivement les conclusions de sa propre 
experience 1 . 

• Troisieme filtre : la distorsion 

Ce troisieme filtre intervient lorsque nous lions deux choses qui ne sont pas force- 
ment bees. 

Exemples 

I * « II ne m’a pas dit bonjour ce matin. Done il ne m’aime pas ! » 

• « Il me demande de le rappeler. Mon produit n’a pas du lui plaire ! » 

• « Il me propose cette solution. C’est qu’il n’est pas sur de lui ! » 

>• Un plan d’entretien ADAPTE en six etapes 

- Accepter la position de Victor. 

- Detendre Victor par un climat propice au dialogue. 

- Analyser la position de Victor pour identifier le « grain de verite ». 

- Preciser la marge d’erreur. 

- Travailler la marge d’erreur. 

- Enoncer ses arguments en respectant le « grain de verite ». 


1. A ce sujet, une des missions des managers commerciaux de Rank Xerox est de regulierement 
faire la chasse aux « rien a faire ». Il s’agit de demontrer a ses collaborateurs qu’il est possible 
de travailler avec des clients classes abusivement ou trop tot en « rien a faire ». 
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• Accepter la position de Victor 

Le premier travail a faire est vis-a-vis de vous-meme. En effet, pour avoir une chance 
d’aboutir, c’est-a-dire de developper les ressources necessaires pour convaincre 
Victor, le minimum est d’ accepter que Victor ait une vue differente de la votre. Ce 
n’est pas un detail, cela sous-entend de respecter sincerement le droit de Victor a 
avoir une vision differente de la votre 1 . Si d’avance vous etes persuade que Victor a 
absolument tort, et que vous avez absolument raison, vous etes vous-meme en train 
de vous transformer en Victor. 

• Detendre Victor par un climat propice au dialogue 

Une fois que vous vous etes vous-meme conditionne positivement, vous devez faire 
ressentir cet etat d’esprit a votre interlocuteur. Synchronisation, langage non verbal, 
centrage sur Finterlocuteur sont autant de ressources utiles pour favoriser la detente. 
II s’agira egalement d’ accepter le discours de Victor, de le valoriser et de lui dire clai- 
rement que Ton admet sa position. En effet, il ne suffit pas de le penser, encore faut- 
il que l’autre le sache. 

Exemples de formulation 

• « Je comprends votre point de vue. » 

I • « C’est vrai que dans votre cas, cela pourrait etre genant. » 

• « Vous avez certainement de bonnes raisons pour penser cela. » 


# 


Une erreur a eviter a cette etape 


II est inutile et dangereux de chercher a contrer son interlocuteur en niant la vali- 
dite de sa position ou en contre-argumentant. 


• Analyser la position de Victor pour identifier le « grain de verite » 

II est illusoire de chercher a convaincre Victor sans savoir quel est le « grain de 
verite » qui sous-tend sa position. Parfois, Victor Fannonce lui-meme. C’est le cas 
des exemples cites plus haut p. 247. Dans d’autres cas, il sera indispensable de poser 
des questions pour identifier le « grain de verite ». 


1. Pour les specialistes de Fanalyse transactionnelle, la position de vie a adopter est la posi- 
tion +/+. Voir Eric Berne, Manuel d’analyse Transactionnelle, Dunod, 2005. 
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Pour que Victor accepte de repondre aux questions qui vont nous permettre 
d’identifier le « grain de verite », il est necessaire que la confiance soit presente, et 
done que les deux etapes precedentes soient bien respectees. 

Exemples 

• « Vous avez certainement une bonne raison pour ne pas souhaiter travailler avec 
nous, quelle est-elle ? » 

• « J’imagine que vous avez du avoir une experience malheureuse dans ce domaine. 
Que s’est-il passe ? » 

• « J’ai le sentiment que votre position ne tient pas au hasard, et qu’au contraire quel- 
que chose de precis vous gene. Qu’est-ce que c’est ? » 

Ces questions ne doivent surtout pas provoquer une justification de la part de 
votre interlocuteur. II s’agit vraiment de traduire un etat d’esprit positif, de recherche 
de confiance et surtout pas, volontairement ou involontairement, une mise au defi. 

Cette etape est essentielle car le « grain de verite » va nous permettre de compren- 
dre le raisonnement de Victor. II va nous donner un renfort considerable pour aider 
Victor a repenser sa conviction. 

• Preciser la marge d’erreur 

Une fois que vous avez identifie le « grain de verite », le plus dur est fait. Vous devez 
maintenant definir avec precision quelle marge d’erreur subit Victor. Quel est le 
filtre qui a transforme le « grain de verite » en conviction. La generalisation, la selec- 
tion ou la distorsion ? Cette identification sera realisee en vous concentrant sur les 
propos de Victor afin de les interpreter correctement. 

Exemples : les marges d’erreur des trois Victor 

Victor Malus subit le filtre de la selection : 

II se fonde sur les mauvais resultats d’une seule experience precedente pour refuser 
d’acheter un espace publicitaire dans un numero special. Or, les mauvais resultats 
obtenus lors de cette precedente operation peuvent s’expliquer de differentes manieres : 
mauvaise campagne publicitaire, messages inadequats, periode peu propice, emplace- 
ment inadapte. . . 

Victor Lefort subit le filtre de la generalisation : 

II generalise certainement des experiences precedentes malheureuses avec une ou 
plusieurs grandes banques a toutes les banques a reseau de la place. 

Victor Fliquet subit le filtre de la distorsion : 

II interprete de maniere erronee la demande de statistiques qui lui est adressee. 
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• « Travailler » la marge d’erreur 

II faut maintenant « casser » le lien qui existe entre le « grain de verite » et la convic- 
tion. Ceci se fera en faisant prendre conscience a Victor qu’il n’a pas une vision 
exacte de la realite, et qu’au contraire il subit un des trois fibres. La encore, les plus 
grandes precautions doivent etre prises pour ne pas reduire a neant tous les efforts 
entrepris j usque-la. 

Vous procederez done en deux temps. 

• Reformulez les sentiments de Victor 

II s’agit de manifester encore une fois votre comprehension et surtout de « respecter » 
le grain de verite. 

Exemple 

• « Je comprends tout a fait votre position. Moi-meme, si j’avais eu une telle expe- 
rience, je pense que j’aurais exactement la meme reaction. » 

• « C’est maintenant beaucoup plus clair. Compte tenu de ce que vous venez de me 
dire, je comprends parfaitement votre reaction. » 

• Posez des questions pour reveler le filtre aux yeux de Victor 
Exemples 

Si la marge d’erreur identifiee est la selection : 

Les questions doivent aider Victor a comprendre que d’autres parametres sont a pren- 
dre en compte et a reflechir a des contre-exemples. 

• « Votre analyse tient-elle compte de tous les parametres ? » 

• « Quels sont les autres points importants dans la reussite de ce type d’ operations ? » 

• « Comment aviez-vous organise l’ensemble de 1’ operation ? » 

• « Que vous ont dit vos clients ? » 

Si la marge d’erreur identifiee est la generalisation : 

Les questions doivent aider Victor a comprendre que ses conclusions vis-a-vis de vous 
sont en fait fondees sur d’autres experiences. 

• « Est-ce que le resultat d’une experience malheureuse avec une societe de cette taille 
sous-entend fatalement que toutes les autres societes de cette taille sont dans la meme 
situation ? » 

• « Peut-on reellement conclure que ce cas de figure est general a absolument tous les 
etablissements ? » 

Si la marge d’erreur identifiee est la distorsion : 

Les questions doivent aider Victor a comprendre qu’il est en train de faire un amal- 
game abusif. 
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I * « Comment liez-vous entre eux les deux evenements ? » 

• « Je n’ai sans doute pas ete assez clair quand je vous ai presente notre projet. Qu’est- 
ce qui vous a fait penser que. ...» 

Si vous pensez que poser une question risque de reveiller la susceptibilite de Victor, 
alors contentez-vous de reformuler son interpretation en mettant en evidence la marge 
d’erreur. 

Exemple 

I « Je comprends mieux maintenant, vous avez lie les deux elements alors qu’ils n’ont 
rien de commun. Je n’ai vraiment pas ete assez clair dans ma presentation. . . » 

Une fois que la marge d’erreur a ete revelee aux yeux de Victor, il est alors temps 
de passer a la derniere etape, celle que vous attendiez tant et qui consiste a. . . 

• Enoncer ses arguments en respectant le « grain de verite » 

Une fois que Victor a admis ou a compris que ses conclusions etaient peut-etre un 
peu rapides, vous pouvez enfin vous lancer dans votre argumentation. Tous les prin- 
cipes vus plus haut dans ce chapitre, sur les techniques d’ argumentation seront vala- 
bles a condition que vous preniez bien soin de rappeler a Victor que vous tenez 
compte de ce qui vient de vous etre signale (le « grain de verite »). 

Revenons maintenant sur les trois Victor dont nous avons fait la connaissance 
plus haut et prenons trois exemples d’entretien ADAPTE : 

Victor Malus : « Vous ne me convaincrez pas ! Je ne crois pas a l’impact des numeros 
speciaux dans le domaine de 1’ assurance. Nous avons fait 1’ experience l’annee 
derniere, cela n’a rien donne. Et votre magazine a beau etre leader sur la presse econo- 
mique et particulierement performant sur le creneau de lecteurs qui m’interesse, 
jamais je n’investirai un franc dans votre operation “Special Assurance” ! » 

Chefde pub : « Vous avez raison, les resultats de la derniere parution ont ete decevants 
par rapport aux operations precedentes. » 

Victor Malus : « Vous vous rendez compte, nous n avons quasiment pas eu de retour. » 
Chefde pub : « Je comprends, vous avez ete de$u, et vous ne souhaitez pas investir sans 
assurance de retour. J’imagine que vous avez analyse avec precision cette action, mais 
j’aimerais neanmoins vous poser une question. Tenez-vous compte dans votre analyse 
de la modification de la loi de finance qui a considerablement inquiete les epargnants ? » 
Victor Malus : « C’est vrai que cela n’a rien arrange ! » 

Chefde pub : « Encore une fois, je comprends parfaitement votre reaction, mais je suis 
persuade que les resultats de fan passe n’ont pas ete uniquement influences par votre 
campagne publicitaire. Quand le legislateur annonce des mesures fiscales retroactives, 
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il est certain que les epargnants different leurs decisions. Ceci etant, je crois que votre 
produit a evolue pour s’ adapter aux nouvelles regies, c’est bien le cas ? » 

Victor Malus : « Oui, maintenant nous proposons plusieurs options qui tiennent 
compte des nouvelles dispositions. » 

Chefde pub : « C’est certainement un element a mettre en avant dans votre prochaine 
campagne. A ce sujet, je vous ai amene le projet de maquette du prochain numero 
special. Avant de vous decrire les moyens exceptionnels de promotion que nous allons 
mettre en oeuvre, j’aimerais beaucoup avoir votre reaction sur son orientation gene- 
rale. Qu’en pensez-vous ? » 

Victor Lefort : « Jamais vous ne me ferez prendre des vessies pour des lanternes ! Je me 
fiche de votre reelle volonte de creer un partenariat pour servir mes clients. II y a belle 
lurette que je ne travaille plus avec les grandes banques a reseau. Ce qui compte, c’est 
la connaissance du secteur et la rapidite d’intervention ! Or, si je travaille avec vous il 
faudra expliquer les moindres details de chaque operation et attendre pendant des 
semaines un hypothetique accord. Non, decidement, nous ne sommes pas dans la 
meme logique ! » 

Charge de clientele : « Vous avez parfaitement raison. Il est important d’ avoir affaire a 
des specialistes si l’on veut etre efficace. J’imagine que votre reaction ne tient pas au 
hasard. Comment s’ est deroulee votre derniere operation avec une banque a reseau ? » 
Victor Lefort : « Tres mal ! Aplusieurs reprises, j’ai presente des clients tout a fait solva- 
bles mais dont les exigences necessitaient un minimum de connaissance du secteur 
immobilier pour leur permettre de beneficier de toutes les possibilites de defiscalisa- 
tion. Et bien, ce fut tellement complique et tellement long qu’a trois reprises, ils sont 
alles acheter ailleurs ! » 

Charge de clientele : « Je comprends que vous soyez en colere, moi non plus je n’aime- 
rais pas que quelqu’un d’ autre ruine les efforts que je deploie vis-a-vis de mes clients. 
Permettez-moi simplement de revenir sur cette experience. Votre interlocuteur etait- 
il un specialiste des montages immobiliers ? » 

Victor Lefort : « Non, c’etait le directeur d’agence de Crediplus. » 

Charge de clientele : « Avez- vous travaille avec d’autres banques a reseau depuis cette 
epoque ? » 

Victor Lefort : « Non, jamais. » 

Charge de clientele : « Encore une fois, je comprends parfaitement votre reaction. En 
fait, vu de l’exterieur, il est tentant de penser que toutes les banques a reseau fonction- 
nent exactement de la meme fa$on. J’imagine que c’est ce qui vous a conduit a ne plus 
les sollicker, n’est-ce pas ? » 

Victor Lefort : « C’est vrai, pour moi, elles se ressemblent toutes. » 

Charge de clientele : « Bien sur. En fait, vous vous demandez certainement si je connais 
suffisamment votre metier pour etre capable de travailler avec vous efficacement, c’est 
bien cela ? » 
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Victor Lefort : « Pourquoi, vous connaissez bien l’immobilier ? » 

Charge de clientele : « Je vais simplement vous citer trois exemples d’operations immo- 
bilizes particulierement complexes que je viens de mettre en place. . . » 

Victor Fliquet : « Quoi ! Vous me demandez de tenir des statistiques pour notre 
prochaine “Journee Portes Ouvertes” ! Alors maintenant, parce que je distribue vos 
outils, je dois aussi faire votre boulot... La confiance regne, dites-moi... Vous vous 
demandez certainement si mes vendeurs travaillent correctement, et pour cela vous 
voulez nous controler. . . Jamais ! vous m’entendez, jamais vous n’aurez de ma part des 
statistiques ! Foi de Victor ! Et puis quoi encore. . . » 

Vendeur : « Je comprends que vous ne souhaitiez pas que l’on vous fasse perdre votre 
temps. » 

Victor Fliquet : « Aujourd’hui, on a vraiment d’autres choses a faire pour sen sortir ! » 
Vendeur : « D’autres fabricants vous ont-ils deja propose ce genre de choses ? » 

Victor Fliquet : « Non. C’est mon patron qui me demande sans arret des chiffres, des 
chiffres et encore des chiffres. De toute fa£on on ne fait jamais assez ! » 

Vendeur : « En fait, vous avez le sentiment d’etre constamment surveille... » 

Victor Fliquet : « Absolument, alors si vous voulez vous y mettre egalement, il faudra 
changer de distributeur. » 

Vendeur : « Avant d’aller plus loin je tiens a vous dire que moi non plus, je n’aimerais 
pas etre surveille par quelqu’un qui ne me fait pas confiance. Ceci etant, je tiens a vous 
dire que ce n’est absolument pas l’objectif de ce que je vous propose, et j’ai sans doute 
tres mal presente les choses. » 

Victor Fliquet : « Alors, pourquoi tant de statistiques a fournir ? » 

Vendeur : « Eh bien, elles ont uniquement pour but de vous aider a analyser plus fine- 
ment les points forts et les points faibles de votre organisation commerciale, par 
I comparaison avec d’autres points de vente. Ces indications sont avant tout des instru- 
:§ ments de pilotage tres pratiques, qui vous sont destines. Je vais d’ailleurs vous presen- 
§ ter des exemples concrets. . . » 

S3 

| Traiter les objections avec souplesse 

2 Apres avoir vu les positions de principe de Victor, nous allons examiner dans cette 
o' partie, le traitement des objections plus classiques, et surtout plus frequentes. 

• Le produit ou le service ideal n’existe pas 

-o Ce n’est pas le votre, et ce n’est sans doute pas non plus celui de vos concurrents. II 

§ est done illusoire de souhaiter trouver des reponses qui soient toujours satisfaisantes 

© sur le fond a 100 %. En revanche, la fa^on dont vous allez aborder le traitement de 
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l’objection, votre assurance 1 et la valorisation des autres points de votre offre vous 
permettront dans bien des cas de rassurer suffisamment votre client. 

• Les objections font partie du jeu 

Imaginez un client qui ne manifeste aucune reaction. Cette situation est bien plus 
difficile a gerer car sur quoi vont porter vos efforts ? Comment convaincre quelqu’un 
qui ne reagit pas ? Un client qui ne fait pas d’objections est plutot inquietant. En fait, 
dans ce cas de figure, ily a deux possibility : soit votre offre ne I’interesse vraiment pas, 
soit il ne pourra pas payer Z 2 

En revanche, s’il songe a l’achat, il pense egalement aux raisons qui s’opposent a 
cet achat. Les objections sont done naturelles et doivent etre considerees comme des 
demandes de precisions complementaires, ou dans le pire des cas comme des chal- 
lenges a relever. Si vous n’etes pas convaincu, alors pensez au dernier achat important 
que vous avez effectue. N’aviez-vous pas fait des objections au vendeur ? Et pour- 
tant, vous avez bien fini par acheter ! 

• Les objections sont utiles 

Elies vont vous permettre de relancer votre argumentation. S’il y a un moment oil 
vous pouvez etre certain que votre client vous porte la plus grande attention, e’est 
bien celui oil il fait des objections. Il est alors dans les meilleures conditions d’ecoute 
pour recevoir vos arguments. Quelques minutes auparavant, il etait peut-etre en 
train de penser a son prochain rendez-vous ou a sa facture de telephone... Dans 
quelques instants, son attention sera peut-etre ailleurs, mais maintenant, au moment 
oil Fobjection surgit, vous etes au moins sur d’une chose : il vous ecoute ! 

Ne considerez done plus les objections comme des tentatives de blocage de la part 
du client, mais plutot comme des demandes de precisions sur votre offre ou de 
nouvelles opportunites pour valoriser vos points forts. 

>- Sept principes a respecter 

• Soulevez les objections 

Observez votre interlocuteur tout au long de Fentretien. Vous pouvez voir dans son 
comportement s’il vous est plutot favorable ou non. Si vous voyez qu’il ne semble pas 
convaincu, faites-le reagir. Ne vous contentez pas de demi-reponses ou d’acquiesce- 


1 . A ne pas confondre avec arrogance ! 

2. Ceci n’est pas une boutade. La situation economique actuelle fait que beaucoup d’entreprises 
ont des difficultes a honorer leurs dettes fournisseurs. Une entreprise dans cette situation 
rencontre rapidement des problemes d’approvisionnement et est par consequent beaucoup 
plus accueillante pour le vendeur inaverti. 
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ments de pure forme. Si votre client a une objection en tete, le pire qui puisse vous 
arriver est de ne pas la connaitre et par consequent de ne pas pouvoir la traiter. 

Vous devez done chercher a identifier les resistances et ne pas hesiter a les soulever 
en posant par exemple des questions du type : 

• « Qu’est-ce qui vous fait hesiter ? » 

• « J’ai l’impression que je n’ai pas ete tres clair, voulez-vous que je precise quelque 
chose ? » 

• « Quelque chose me dit que vous n’etes pas convaincu. Quel est le point important 
pour vous que je n’ai pas evoque ? » 


Ne pas chercher a connaitre I’objection que son client a en tete rend I’entretien « confortable » 
pour le vendeur mais ne fait pas vendre. 


• Acceptez les objections 

Voila un principe que beaucoup de commerciaux connaissent sans toujours l’appli- 
quer. Que s’est-il passe dans votre tete la derniere fois qu’un vendeur a commence 
par vous repondre « mais non », « ce n’est pas possible » ou encore « je ne peux pas 
vous kisser dire cela » ? Sans doute la meme chose que dans celle de vos propres 
clients lorsque vous vous laissez aller et que vous oubliez ce principe fondamental qui 
consiste a reconnaitre a l’autre le droit de ne pas etre d’ accord avec vous, au moins 
au debut. Si le client emet une objection, e’est qu’il cherche sans doute a etre rassure. 

Meme si vous avez deja entendu une objection a plusieurs reprises, e’est la 
premiere fois que le client que vous avez en face de vous l’exprime. Acceptez-la 
comme une preoccupation legitime de sa part, et ne la contrez pas. Attention, accep- 
ter ne veut pas dire confirmer le bien-fonde de l’objection elle-meme, mais simple- 
ment comprendre le point de vue de son interlocuteur. II s’agit egalement de donner 
l’occasion a l’autre d’exprimer completement ce qu’il a en tete. 

Idealement, tout traitement d’objection devrait commencer par : 

Oui... » 

Je comprends... » 

Biensur... » 

Si j’etais a votre place, j’aurais sans doute la meme reaction. . . » 

Je suis content que vous ayez souligne ce point. . . » 



| 

i 


Ce sont des « oui » de comprehension. Vous manifestez ainsi votre implication, et 
surtout vous vous mettez « a cote » de votre client. Cette acceptation initiate l’aidera 
a accepter a son tour de repondre a vos questions ou d’ecouter votre argumentation. 
D’ailleurs, il sera d’autant plus attentif qu’il aura l’impression que ses « particularites » 
sont prises en compte. 

■»' Dire a son client qu’il a tort renforce sa mefiance et ne fait pas vendre. 
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• Faites preciser l’objection pour la rendre specifique 

II est tres difficile de traiter une objection qui a ete exprimee en termes generaux. 
Lorsque c’est possible, demandez des precisions pour savoir exactement ce qui gene 
votre client. 

Exemples 

• « Vo us etes trop cher ! » 

• « Sur quel point exactement ? » ou « A quoi faites- vous reference 1 ? » 

Vous pouvez egalement utiliser la technique du silence ou de l’echo. La technique 
de l’echo consiste a repeter la fin de la phrase prononcee par votre client pour lui 
donner l’occasion de preciser sa pensee. 

Exemple 

Client : « Vous etes beaucoup trop loin. » 

Vendeur : « Trop loin. . . ? » 

Client : « Oui, la derniere fois que j’ai travaille avec une societe parisienne, il n y avait 
pas moyen de les joindre lorsqu’on avait besoin d’eux ! » 

Desormais cette objection est bien plus facile a traiter. II suffit de Finterpreter 
positivement comme une demande d’ assurance du client sur la disponibilite du 
vendeur et/ou du service apres vente. L’interet de la demande de precision est bien 
sur d’ avoir le maximum d’informations avant de traiter Fobjection, mais aussi de 
commencer a reduire la portee de Fobjection en passant du general au particulier. 

■w Repondre trop vite h une objection, c’est ajfronter un adversaire que I’on ne connait pas. 

• Ne demandez pas a votre client de se justifier 

II est dangereux de demander a quelqu’un de justifier sa position. Nous avons tous 
horreur de perdre la face. Si vous mettez au defi votre client de prouver ce qu’il 
avance, il le fera. Meme si pour cela il doit « arranger » quelque peu la realite. II ne 
faut done pas confondre; vous pouvez demander des precisions mais jamais de justi- 
fication. 

Exemple de demande de precision 

Client : « Les performances sont moins bonnes que celles de vos concurrents ! » 
Vendeur : « Votre souci est legitime. Sur quel point exactement avez-vous note une 
difference ? » 


1 . Ces questions sont preferables au trop celebre et caricatural : « Par rapport a quoi ? » 
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Exemple de mise au defi inutile et dangereuse 

I Client : « Les performances sont moins bonnes que celles de vos concurrents ! » 
Vendeur : « Qu’est-ce qui vous permet de dire cela ? » 

Mettre au defi son client de prouver ce qu’il avance, c’est provoquer une bataille perdue 
d’avance. 

• Contournez les objections non sinceres et non fondees 

II y a deux categories d’ objections non sinceres et non fondees : les manoeuvres de 
destabilisation et les « fausses barbes ». 

• Les manoeuvres de destabilisation. 

Ce sont des objections qui viennent souvent en debut d’entretien et qui visent a 
mettre un peu plus de pression sur les epaules du vendeur : 

• « Vous m’avez fair bien bronze. Vous revenez sans doute de vacances. Comme quoi, 
tout le monde n est pas a plaindre ! » 

• « J’ai entendu dire que vous vous etiez plante avec. . . » 

Ces objections ne doivent pas etre traitees. Si vous cherchez a y repondre, le client 
voudra coute que coute se justifier et le debat d’opinions qui suivra ne pourra avoir 
que des consequences nefastes sur la poursuite de votre entretien. Repondez a ce type 
d’objections tres brievement et ne cherchez surtout pas a vous justifier, ou pire 
encore, a demontrer a votre interlocuteur que ses propos ne sont pas fondes. Enchai- 
nez, en posant une question ou en proposant a votre client de revenir sur un detail 
de votre offre. 

• Les « fausses barbes » 

Ce sont des « objections-alibi » qui ont pour but de differer la decision du client. 

8 I • « Je vais reflechir ! » 

• « Je vais voir avec Monsieur Dubois ! » 

| • « Cela ne m’interesse pas ! » 

5 Vous devez absolument creuser ces propos pour en savoir plus. La methode CNZ 
o' (voir plus bas) s’ applique egalement a ce type d’objections. 

• Profitez des objections pour avancer vers la conclusion 

4 Une objection peut servir d’excellent levier pour preparer la conclusion de la vente. 

§ Quand cela vous parait approprie, vous pouvez tout a fait engager votre client en 

@ faisant preceder votre reponse d’une question de pre-fermeture : 
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Client : « Votre garantie n’est pas aussi complete que celle de vos concurrents ! » 
Vendeur : « Est-ce le dernier point qui vous fasse hesiter ? » ou « Si je vous montre 
comment votre preoccupation peut etre satisfaite, etes-vous pret a vous decider des a 
\ present ? » 

• Entratnez-vous ! 

Que le commercial qui n’a jamais ete surpris par une objection vous jette la premiere 
pierre ! Vous pouvez certes etre surpris par une objection, mais pas deux fois de suite ! 

Des entrainements sur le traitement des objections permettent toujours de cons- 
tater le meme phenomene : les paper-boards sont rapidement remplis d’objections 
difficiles a traiter au premier abord, qui bien sur sont surmontees quelques minutes 
plus tard ! Grace a la methode CNZ vous pourrez vous entrainer a traiter les objec- 
tions formulees par vos clients. 

V CNZ : une methode en trois etapes 

• Premiere etape : creuser l’objection 
Cette premiere etape doit vous permettre : 

1. de creer un climat de confiance et de comprehension mutuelle; d’eviter tout 
risque de debat sterile; 

2. de rationaliser l’objection. II faut absolument quitter le champ des approxima- 
tions, des generalites ou du passionnel pour revenir sur le terrain de la precision, 
du rationnel ; 

3. de remonter au « grain de verite », comme nous l’avons vu avec Victor. 

Pour atteindre ces trois objectifs, vous devez absolument acquerir le reflexe 
d’ accepter Fobjection. Vous devez done commencer vos reponses par des signes de 
comprehension tels que : 

• « Je comprends. . . » 

• « Vous avez raison. . . » 

I • « C’est vrai... » 

Ensuite, et seulement apres avoir manifeste votre comprehension, il sera judi- 
cieux, le cas echeant, de faire preciser les propos de votre client pour obtenir des 
informations supplementaires : 

• « Qu’ est-ce qui vous fait dire cela ? » 

• « Pouvez-vous m’en dire plus ? » 

• « A quoi faites-vous reference ? » 

• « En quoi exactement ? » 
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• Deuxieme etape : neutraliser l’objection 

On constate generalement que les commerciaux sont tres presses de vouloir presen- 
ter leurs arguments. Meme lorsqu’on a affaire aux meilleurs d’entre eux (ceux qui 
ont commence par accepter l’objection), il est rare de les voir retarder encore le 
moment d’exprimer leurs arguments. Et pourtant, le client n’est pas toujours dispose 
a accepter une « contre-argumentation », surtout si on lui repond du « tac au tac ». 
Nous nous fixerons done deux objectifs lors de cette deuxieme etape : 

1. attenuer la portee de l’objection afin de traiter une objection finalement moins 
importante ; 

2. nous permettre d’enchamer sur F argumentation sans contrer directement le 
client. 

Nous allons atteindre ces deux objectifs en utilisant les deux techniques suivantes. 

• Premiere technique : la reformulation attenuee 

Elle consiste a reformuler l’objection en y apportant un bemol. II s’agit tout simple- 
ment de montrer au client que son objection est prise en compte, tout en lui faisant 
comprendre que son importance n’est peut-etre pas aussi fondamentale que cela. 

Exemples 

Client : « Vous etes plus cher que votre concurrent Dupond ! » 

Vendeur : « C’est vrai, nos conditions sont parfois differentes sur certains points. » 
Client : « Vous etes trop eloigne de notre usine ! » 

Vendeur : « Je comprends, nous sommes en effet situes a deux heures de route de votre 
usine. » 

g Client : « Vous etes tous les memes ! » 

1 Vendeur : « Nous faisons effectivement le meme metier. » 

£ Client : « Je ne connais pas votre societe. » 
c Vendeur : « C’est vrai que nous ne communiquons pas assez. » 

§ • Deuxieme technique : le « recadrage-question » 

B. Imaginez que vous soyez en train de demarrer votre entretien quand votre prospect 
S vous assene : « J’ai deja trois fournisseurs pour ce type de materiel ! » Etes-vous a 
l’aise pour argumenter sur vos points forts ? Pour etre beaucoup plus a l’aise il sufifit 
de reformuler l’objection sous forme de question positive, e’est-a-dire de proceder a 
un recadrage-question. Cette deuxieme fa$on de proceder vous permettra d’enchai- 
§ ner confortablement sur votre argumentation. Il s’agit de preparer le terrain, de vous 
@ assurer que votre client sera receptif a ce qui va suivre. 
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Exemples 

Client : « Vous etes trap cher ! » 

Vendeur : « Je comprends, en fait la question que vous vous posez est de savoir comment 
nous justifions nos tarifs, n’est-ce pas ? » 

Client : « J’ai deja trois fournisseurs ! » 

Vendeur : « Je savais que vous portiez beaucoup d’importance a vos approvisionne- 
ments. Ce que vous voulez savoir, c’est ce que nous pouvons vous apporter de plus que 
les autres ? » 

Client : « Je vous trouve un peu jeune ! » 

Vendeur : « Merci. J’imagine que vous vous demandez si je suis vraiment a meme de 
vous conseiller dans de bonnes conditions, c’est bien cela ? » 

Comme vous le voyez, vous pouvez utiliser les deux techniques separement ou en 
meme temps. En effet, rien ne vous empeche de commencer par apporter un bemol 
grace a la reformulation attenuee et de completer par un recadrage-question. Cette 
derniere technique est vraiment tres efficace et peut vous permettre de retourner 
quasiment toutes les objections. 

Pour manier facilement la technique du recadrage-question, essayez de proceder 
en plusieurs etapes : 

Exemple 

« Vous etes trop loin ! » 

1. Demandez- vo us ce que vous souhaiteriez pouvoir repondre a cette objection. Par 
exemple que vous pouvez quand meme assurer un service satisfaisant. 

2. Demandez-vous ensuite quelle question positive votre interlocuteur aurait du vous poser 
pour pouvoir vous donner 1’ occasion de lui faire cette reponse. Par exemple : « Comment 
pouvez-vous m’ assurer que je serai approvisionne dans de bonnes conditions ? » 

3. Suggerez-lui cette question a l’aide du recadrage question : « En fait la question que 
vous vous posez, c’est de savoir comment une societe basee a deux heures de route de 
votre usine peut assurer ses livraisons dans de bonnes conditions, c’est bien cela ? » 

Pour trouver la question positive a poser, il suffit de se demander quelle peut etre 
l’inquietude de son client et la positiver. 

Nous avons accepte Fobjection, nous l’avons neutralisee; il ne nous reste plus qua 
passer a la troisieme etape. 

• Troisieme etape : zoomer sur l’argumentation 

Bravo, vous avez resiste a la tentation d’argumenter trop vite. Maintenant que le 
terrain est suffisamment prepare, votre client est a l’ecoute et attend une reponse a la 
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question que vous lui avez suggeree par le recadrage-question. Pour ce faire, vous 
allez utiliser deux principes connus en photographic : le zoom-avant ou le zoom- 
arriere. Tout comme une photo, traiter une objection en faisant un plan rapproche 
ou un plan general permet de changer le cadre, de donner un autre eclairage, un 
autre sens a la meme situation. Selon le cas, vous choisirez d’utiliser Fun ou Fautre 
de ces deux precedes. 

• Le zoom-arriere 

Vous utiliserez le zoom-arriere si l’objection est precise, et porte sur un point particu- 
lier. Cela consiste a repondre sur un plan beaucoup plus large pour relativiser l’objec- 
tion et montrer que votre offre est tres satisfaisante sur de nombreux autres points. 

Client qui hesite a investir 60 k€ dans un contrat d’assurance-vie 1 : 

Client : « Je sais que je vous avais donne mon accord, mais j’ai lu la presse ce week- 
end, votre banque se porte mal et j’avoue que je suis tres inquiet. Je prefererais differer 
ma souscription. » 

Charge de clientele : « Votre souci est legitime. En fait vous vous demandez si Fargent 
que vous allez nous confier sera gere en toute securite, c’est bien cela ? » 

Client : « Oui. » 

Charge de clientele : « Je vais vous rassurer en insistant plus particulierement sur trois 
points... » 

Client qui hesite sur le choix d’une imprimante couleur : 

Client : « Les couleurs sont moins vives. » 

Vendeur : « C’est vrai pour certaines teintes. En revanche, en choisissant ce modele 
vous beneficiez de plusieurs avantages par rapport aux autres modeles. Les trois prin- 
cipaux avantages distinctifs sont les suivants. . . » 

^ • Le zoom-avant 

t Si Fobjection est generale, le zoom-avant sera plus pertinent. II s’agit de sortir du 

u cadre general et d’argumenter sur un point precis, en donnant un chiffre, une anec- 

§ dote, un exemple. 

g Client (distributeur) : « Mes clients n’acheteront jamais cela ! » 

Vendeur : « Je comprends tout a fait, ce produit sort effectivement des senders battus. 
S En fait, la question que vous vous posez est sans doute de savoir comment reagissent 
les utilisateurs, n est-ce pas ? » 


-g 1 . Cet exemple nous a ete cite par un participant a une formation commerciale qui a eu l’occa- 
§ sion de mettre en pratique ces principes le lendemain meme du stage. Seuls les arguments 
q developpes n’ont pas ete retranscrits. 
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Client : « Absolument ! » 

Vendeur : « Je vais vous donner un exemple. Vous connaissez sans doute votre 
confrere, Monsieur Dubois, il a eu la meme reaction que vous au depart et il a ete tres 
surpris du succes de ce produit. Il vient d’ailleurs de renouveler sa commande. Pour 
quelle raison ? Eh bien... » 

Client (investisseur) : « Vous etes trop loin de la zone industrielle ! » 

Negociateur (intermedium immobilier) : « C’est vrai que notre agence est situee a une 
demi-heure du site. En fait vous vous demandez si malgre cela nous serons capables de 
mener a bien cette mission, n’est-ce pas ? Sachez que nous avons recemment commer- 
cialise sur cette zone un immeuble de 8 500 m 2 ! » 

Dans tous les cas, quelle que soit la technique employee, il est tres important de 
soigner son argumentation. Les objections citees plus haut ne peuvent pas etre trai- 
tees a la legere. 

Apres Fargumentation, il faut observer son interlocuteur. S’il parait convaincu, 
n’hesitez pas a le lui faire dire par une question de controle : « Est-ce que j’ai bien 
repondu a votre question ? » ou « Est-ce plus clair a present ? ». 

Si au contraire votre interlocuteur a toujours Fair sceptique; vous avez le choix 
entre deux solutions : 

- soit vous disposez d’une autre reponse possible : dans ce cas, soulevez a nouveau 
Fobjection pour la traiter encore une fois ; 

- soit vous ne disposez pas d’une meilleure reponse : dans ce cas, passez rapidement 
a autre chose sans vous etendre trop longuement sur ce point. 


Aborder sereinement la question du prix 


Vendre son prix 

V Nous sommes tous plus chers que la concurrence 

Le plus etonnant est que vos concurrents disent bien souvent la meme chose. . . Il n’y 
a rien de surprenant. Le prix des choses vendues n’a jamais ete autant remis en ques- 
tion qu’aujourd’hui. Le « pouvoir d’ achat » est sur toutes les levres, c’est meme 
devenu une cause nationale ! Meme si le client est conscient que d’autres criteres de 
decision sont importants, il se contente rarement d’ accepter sans discuter la premiere 
offre de son fournisseur. En reponse a cette « agressivite » croissante des acheteurs, 
s’est developpee une certaine febrilite des vendeurs nuisible a la confiance qu’ils cher- 
chent tant a etablir. Par exemple, une strategic « d’ autodefense » classique consiste a 
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relativiser la question du prix ou a nier son importance. Si cette fa^on de faire peut 
etre judicieuse dans certaines situations, nous verrons dans ce chapitre qu’il est possi- 
ble, et parfois meme plus efficace, de faire exactement Finverse. 

Testez vos reflexes lors de la presentation du prix. 

Avant d’entrer dans le detail, nous vous proposons de vous mettre dans la peau d’un 
vendeur qui annonce son prix. Pour les trois minutes qui suivent, vous etes done un 
vendeur de rayonnage industriel. Vous rencontrez le responsable de la gestion des 
stocks d’une grande entreprise. II s’agit d’un entretien a fort enjeu pour vous car, si 
vous arrivez a obtenir une commande aujourd’hui, il existe ensuite un potentiel 
d’achat reellement tres important. Vous avez mene jusqu’alors un entretien tres effi- 
cace qui vous a permis de presenter le produit de votre gamme le plus adapte au 
besoin de votre prospect. Tous les aspects de votre ofifre ont ete abordes, et nous 
faisons l’hypothese que le client est convaincu de la qualite de votre produit. Cepen- 
dant, il reste tout de meme un « detail » a aborder : le prix. 

Bien entendu, chaque reaction du client pourrait donner lieu a de nombreuses 
reponses que nous aborderons au cours de ce chapitre. Par souci de simplification, 
vous n’avez le choix qu’entre trois options possibles. Choisissez spontanement parmi 
les reponses A, B ou C celles qui vous paraissent les plus adaptees, nous les commen- 
terons par la suite. 



Client : « C’est vrai que cette solution me fera gagner beaucoup d’espace. Mais 
j’espere que c’est bon marche, car j’ai tres peu de budget. Allez-y, dites-moi 
combien cela coute ! » 


Vous (reponses n° 1) : 

A. « Combien etes-vous pret a investir pour ce projet ? » 

B. « Compte tenu des options que vous avez retenues, le prix sera de 8 750 € HT. » 

C. « Cela devrait vous couter aux alentours de 9 000 € HT. . . » 

Client : « Je vois que vous avez le sens de l’humour ! Non, restons serieux, c’est vrai- 
ment trap cher ! » 

Vous (reponses n° 2) : 

A. « Cher ? Par rapport a quoi ? » 

B. « Je comprends votre reaction, vous vous demandez si ce prix est parfaitement 
justifie. Comme vous le savez, les coefficients de securite dont vous avez besoin 
pour tenir compte de la grande variete des charges que vous allez stocker, vous 
imposent de choisir un systeme dont la robustesse est assuree par les caracteristi- 
ques suivantes... » 
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C. « Dans la mesure ou je serais pret a faire un effort, seriez-vous pret vous-meme 
a prendre votre decision des a present ? » 

Client : « Ecoutez, quels que soit vos arguments, il n’en reste pas moins que votre 
prix est superieur de 10 % a celui que j’ai obtenu hier chez Rayonplus ! » 

Vous (reponses n° 3) : 

A. « Pouvez-vous me montrer une proposition ecrite de leur part ? » 

B. « C’est vrai, nous sommes plus chers que beaucoup de nos concurrents et cela 
se justifie notamment par les garanties tout a fait exceptionnelles que nous sommes 
en mesure de proposer a nos clients ! II s’agit notamment de. . . » 

C. « Mis a part le prix, sommes-nous bien d’accord sur le reste ? » 

Client : « Bon, d’accord, je veux bien admettre que votre produit est de meilleure 
qualite, mais de toute faijon je ne paierai pas ce prix ! Faites un effort, si cette affaire 
vous interesse. » 

Vous (reponses n° 4) : 

A. « II n’est pas question de baisser le prix, c’est un produit de qualite que vous ne 
retrouverez nulle part ailleurs ! » 

B. « Si nous nous mettons d’accord sur le prix, etes-vous pret a prendre votre deci- 
sion des a present ? » 

C. « Je suis pret a faire un effort de 5 %, mais alors il faut absolument que vous 
preniez votre decision des a present ! » 


Il s’agissait a la fois de tester vos reactions et egalement de vous faire decouvrir la 
logique des idees qui vont suivre et qui vous permettront d’aborder la presentation 
du prix. Vous trouverez, plus loin, p. 288, un « corrige » du test. Avant de vous y 
reporter, nous vous conseillons de lire les pages qui suivent et de refaire le test pour 
confirmer ou modifier vos reponses. 

Nous allons aborder successivement trois points : 

- Comment preparer la presentation de son prix. Annoncer un prix peut se preparer 
en amont dans l’entretien. Nous verrons de quelle fa^on. 

- Comment annoncer son prix. Il arrive un moment oil il faut se jeter a l’eau et dire 
clairement « combien 9 a coute ». Nous verrons quelques idees de presentation et 
de formulation pour annoncer le prix de sa prestation avec assurance. 

- Comment traiter les objections relatives au prix. C’est trop cher, ou c’est plus cher 
qu’Untel sont des objections classiques et aujourd’hui systematiques, sauf lorsqu’on 
rencontre un client qui ne peut pas payer ! Autant ne pas etre surpris et se preparer 
a traiter cette reaction naturelle du client. 

Nous ne traitons que tres succinctement dans ce chapitre la question de la nego- 
ciation des tarifs avec les acheteurs. Ceci sera fait de fa^on approfondie dans le 
chapitre 4. 
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Preparer la presentation de son prix 


V Demandez une estimation du budget 

Dans certains metiers, la connaissance du budget dont dispose le client est une aide 
precieuse pour preparer la presentation du prix. Si le budget de votre prospect est 
tres faible, la solution « toutes options » n’est peut-etre pas celle a privilegier. En 
outre, en ce qui concerne la question du niveau de prix a annoncer proprement dit, 
les plus habiles negociateurs proposent generalement un prix legerement superieur 
au budget avoue par leur client afin de se preserver une marge de manoeuvre. Encore 
faut-il connaitre ce budget et pour cela le demander a son client. 

Mefiez-vous, une question sur le budget peut donner Fimpression a votre client 
que votre prix va etre calcule en fonction de sa reponse, c’est-a-dire a la « tete du 
client ». Vous devez prevenir ce risque en soignant la formulation de votre question. 

Exemple 

I « J’ai maintenant bien compris quels sont vos objectifs. Nous avons plusieurs solutions 
possibles a vous proposer. Afin de ne pas vous faire perdre de temps, pouvez-vous me 
donner une idee du budget que vous comptez consacrer a cet investissement ? » 

Quelle que soit la qualite de votre formulation, il est neanmoins possible que 
votre client fasse de la resistance, et ne souhaite pas vous repondre. Si vous conside- 
rez que ce point est reellement important pour vous, alors voila deux idees comple- 
mentaires pour tenter d’obtenir ne serait-ce qu’une estimation. 


• Prechez le faux pour avoir le vrai 

Cette technique un peu provocatrice consiste a demander au client s’il est pret a 
x vider son compte en banque pour cet achat, ou s’il s’est tout de meme fixe une limite 
^ a ne pas franchir. 

8 Exemple 

3 Vendeur : « Est-ce que je dois comprendre que si mon offre est de qualite, vous n’avez 
2 pas de limite pour la financer ? » 

Client : « Vous plaisantez ? J’ai bien entendu un budget a respecter. » 

Vendeur : « Je comprends. Dans ce cas, je vous propose d’au moins m’en donner une 
estimation pour que je puisse adapter ma proposition. » 


• Les statistiques 

Vous allez vous appuyer 
se situer. 


des exemples comparables pour demander au client de 
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Exemple 

« Je comprends votre reticence, et pourtant j’ai besoin d’ avoir au moins une estima- 
tion de votre budget, car tous nos clients ne sont pas prets a investir dans les memes 
proportions. 

Par exemple, nous savons que notre clientele se decompose a peu pres en trois catego- 
ries : 

Pour 10 % de nos clients, ce type d’investissement est plutot considere comme une 
depense superflue. Us ne sont done pas prets a investir plus de X euros. 

Pour 10 % d’autres clients, au contraire, ce type de produit est tellement important 
que le maximum doit etre fait pour obtenir la plus grande qualite, et par consequent 
ils investissent dans des solutions qui depassent Y euros. 

Enfin, pour 80 % de nos clients, la solution se situe entre X et Y euros. 

Alors dites-moi, oil vous situez-vous ? » 

Cette technique est redoutable. Vous constaterez que deux fois sur trois votre 
interlocuteur choisira de se rallier aux 80 % des clients qui se situent entre X et Y. 
Bien entendu, les bornes annoncees sont variables en fonction du projet pressenti. II 
ne s’agit pas de tromper votre client sur le niveau de prix, mais simplement de lui 
faire citer un niveau de budget envisageable pour dedramatiser ce point et vous eviter 
de faire une offre disproportionnee. 

V Determinez les autres composantes du cout pour le client 

Si votre produit est une composante d’un ensemble de production plus large, il est 
utile que vous connaissiez bien Fenvironnement economique de votre contribution. 
Ceci vous permettra de relativiser le prix de votre prestation par rapport au cout total 
du projet. 

Exemple 

Un vendeur de rayonnage habile posera a son client des questions sur le cout annuel 
de la gestion des stocks, sur le prix du metre carre, ou encore sur le nombre de person- 
nes qui travaillent sous sa responsabilite. Toutes ces questions ont en commun de flat- 
ter d’autant plus le responsable que les chiffres qu’il annonce sont importants. Elies 
permettront done au vendeur de beneficier de nombreux « appuis » pour relativiser le 
moment venu le cout du rayonnage en tant que tel par rapport au budget global. 

>• Determinez le cout unitaire 

La technique qui consiste a diviser le prix par le nombre d’ utilisations ou par le 
nombre d’utilisateurs est vieille comme le monde. Elle reclame cependant la plus 
grande attention afin d’eviter les stereotypes ; de plus le risque est qu’elle soit identi- 
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fiee comme une « grosse ficelle ». Si vous decidez d’utiliser cette astuce pour relativi- 
ser votre prix, il est done preferable et plus efficace de faire citer prealablement par 
votre client les elements susceptibles d’etre comptabilises. 

Exemple 

I Les chefs de publicite qui commercialisent les espaces publicitaires de journaux 
parlent de « cout pour mille », e’est-a-dire du cout de revient de l’investissement pour 
« toucher » mille personnes. 

V Preparez la defense de votre offre 

II est de plus en plus rare de pouvoir annoncer un prix sans qu’il soit remis en cause. 
Quels sont les arguments que vous pouvez developper lorsque vos conditions tarifai- 
res sont contestees ? C’est une question importante a laquelle vous devez apporter 
une reponse. Ne pas se preparer a cette eventualite compromet les chances de reus- 
site. Nous reviendrons sur ce point plus loin lorsque nous aborderons les reactions 
possibles face a une demande d’ effort du client. 

Pour l’instant, voici pele-mele quelques idees pour justifier vos tarifs. Selectionnez 
parmi ces points ceux qui vous paraissent les plus adaptes et completez-les, si neces- 
saire, par des elements plus proches a votre metier. 

- Les economies generees par Futilisation. 

- Les caracteristiques techniques. 

- Le niveau des prestations. 

- La certification qualite. 

- La qualite du SAV. 

- Le conseil en amont. 

- L’assistance lors de la mise en route. 

- Les references. 

- Les exemples de resultats obtenus par d’autres clients. 

- La formation a Futilisation. 

- Le suivi personnel. 

- La qualite des matieres premieres. 

- La qualification du personnel. 

- Les performances techniques. 

- La valeur de revente. 

- La duree de vie. 

V Choisissez le bon timing ou adaptez-vous a la situation 

II est preferable d’annoncer le prix d’un produit apres l’avoir presente avanta- 
geusement. 
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Imaginons que vous passiez un entretien de recrutement. II parait en effet judi- 
cieux de discuter de votre prix, c’est-a-dire de votre salaire, apres avoir donne envie a 
votre interlocuteur de vous embaucher. 

Ceci etant, vous rencontrez parfois des clients qui ne Fentendent pas de cette 
oreille, et souhaitent avoir une idee du prix avant meme d’aborder les details du 
produit. Dans ce cas, n’hesitez pas a annoncer votre prix, avec autorite, et si possible 
en vous preservant une marge de manoeuvre pour la suite. 

V Une derniere tentative pour tenter de differer la presentation du prix 

Si la question du prix est abordee trop rapidement dans l’entretien par votre client et 
que vous souhaitez en differer la presentation, dites-le naturellement, sans agressivite 
ni febrilite qui temoigneraient d’un certain manque de confiance en vous. 

« Je comprends que la question des conditions tarifaires soit importante pour vous. 
Elle l’est egalement pour moi et je tiens vraiment a aborder ce point aujourd’hui. 
Cependant, il m’est difficile a cet instant de vous repondre car je ne connais pas 
encore tous les elements de votre demande. D’ailleurs pouvez-vous me preciser... » 

L’avantage de cette formulation est qu’elle temoigne d’une grande assurance du 
vendeur et qu’elle est done parfaitement adaptee pour repondre a ce « piege » de 
debut d’ entretien. Mais a la deuxieme demande insistante du client, mieux vaut lui 
donner une idee de fourchette de prix. 


# 


Une erreur a eviter : Ne pas repondre au client sur sa demande 
de prix 


Si le client insiste pour le prix, autant lui repondre directement avec une fourchette 
haute et ne pas montrer qu’on est sur la defensive ou qu’on a « honte » de notre prix. 


• Menagez une bonne surprise 

Imaginons en effet que, quelle que soit la technique utilisee, vous n’ayez pas reussi a 
differer la question du prix. Votre client veut savoir immediatement combien votre 
offre peut lui couter et affirme ne pas pouvoir vous ecouter davantage sans savoir. 
Cette position peut tout a fait se comprendre, surtout si votre interlocuteur doit 
rendre des comptes regulierement a son patron. Ne pas y donner de reponse, sous 
pretexte de respecter les principes classiques des techniques de vente, serait interpret^ 
comme une fuite inacceptable par le client. 
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Dans ce cas, il est judicieux de s’octroyer une marge de manoeuvre. En effet, il est 
fort probable qu’une telle obstination de votre client soit le signe annonciateur d’une 
« discussion serree ». Quitte a ce que votre tarif soit remis en cause, autant que ce soit 
a un niveau qui vous laisse une marge de discussion possible. 

Exemple 

« Je comprends que ce soit un point important pour vous. Eh bien, compte tenu des 
elements dont je dispose a cet instant, il me semble que le budget total se situera entre 
10 000 et 15 000 €. Je vous propose d’affiner ce point en examinant maintenant dans 
le detail les objectifs de votre projet. A ce sujet, pouvez-vous me dire. . . » 

Compte tenu des precautions oratoires prises pour annoncer cette « fourchette », 
il n’y a pas de risque de perdre sa credibility dans le cas d’une proposition definitive 
moins onereuse. De plus vous ne vous serez pas enferme dans un budget initial trop 
faible par rapport aux attentes exprimees par la suite. 

Annoncer son prix 

Les points abordes jusqu’a present visent a preparer le terrain a ce qui va maintenant 
nous interesser : la presentation du prix en tant que telle. De maniere generale, il faut 
presenter son prix avec assurance et avec une conviction a toute epreuve. Il est clair que 
si vous n’etes pas vous-meme convaincu de sa legitimite, il est probable que votre client 
ne le sera pas non plus. La force de F autorite sera votre plus precieux allie. La fa^on 
d’enoncer votre prix devra done etre sure, a la fois dans le ton de la voix mais egalement 
dans le langage non verbal. Il est evident qu’un prix annonce en bredouillant par un 
vendeur qui rougit ou qui d’un seul coup a un regard fuyant, incite inevitablement le 
client a le remettre en cause. 

Ig Les quelques idees qui suivent vous aideront a afficher Fassurance necessaire a 
§ cette etape. 

S3 

.'§ >• N’argumentez plus ! 

« Nous avons vu plus haut qu’il vaut mieux parler du prix apres avoir argumente. C’est 
§ un principe qu’il est bon de respecter si l’on pense a la logique globale de l’entretien. 

'g. En revanche, des lors que le moment est venu, il est inutile, voire inquietant, d’argu- 
S menter davantage. Ainsi, si vous avez argumente sur les caracteristiques qui repon- 
dent aux attentes du client et traite les objections il est naturel que la question du 
prix soit abordee. Si a ce moment-la, au lieu de repondre directement, vous argu- 
tj mentez encore sur le produit, vous risquez de donner le sentiment de tourner autour 
§ du pot par manque de confiance. Devant votre febrilite, votre client n’hesitera pas a 
a contester vos tarifs. 
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r ®' C’est le client qui doit etre febrile a I’idee de remettre en cause le prix du vendeur, pas le 
contraire ! 

V Prenez le pouvoir ! 

Les vendeurs se posent souvent la question de savoir s’il vaut mieux annoncer son 
prix et voir comment reagit le client, ou plutot laisser le client prendre Finitiative de 
dire le prix qu’il est pret a payer et ensuite seulement annoncer son prix. 

Exemples 

1. Le vendeur annonce d’abord : « Le prix de cette installation sera de 8 750 € HT », 
et gere ensuite une eventuelle remise en cause du tarif. 

2. Le client annonce d’abord : « Pour cette installation, je ne suis pas pret a mettre 
plus de 8 000 €. » 

II est plus habile de choisir la premiere option. En effet, contrairement a ce que 
l’on peut penser c’est plutot celui qui conteste la legitimite de ce qui est annonce par 
l’autre partie qui subit une certaine pression psychologique. D’ailleurs, vous-meme 
la subissez sans doute egalement. . . 

Souvenez-vous de la derniere fois ou vous etes alle « negocier » une remise pour un 
achat important, que ce soit une voiture, ou un meuble. Bien decide a obtenir une 
remise, vous avez quitte votre domicile fier et determine a revenir rapidement decrire 
a vos proches la qualite de votre brillante negotiation. Une fois devant le vendeur, 
vous avez bien entendu fait en sorte de degager une assurance a toute epreuve, mais au 
moment cle ou vous avez pose la question de la remise, n’aviez-vous pas quand meme 
un doute a 1’ esprit ? D’un seul coup, c’etait vous le demandeur. . . 

II est plus facile pour le vendeur de justifier un prix qu’il vient d’ annoncer que de 
contester un prix maximum fixe par l’acheteur. Inversement, il sera sans doute plus 
difficile psychologiquement pour le client de remettre en cause un prix presente avec 
assurance, que de tenter un coup de bluff en annonfant d’emblee un prix tres bas. 
Nous reviendrons plus en detail sur cette notion dans le chapitre 4 dedie a la nego- 
ciation. 

"S’ Il est generalement plus facile de defendre sa position que de conquerir celle de I’adversaire. 

V Renforcez la legitimite du prix 

Lorsqu’un client conteste un prix, c’est parfois simplement pour s’ assurer qu’il a vrai- 
ment eu les meilleures conditions possibles. Meme s’il a les moyens de payer, il ne 
veut pas decouvrir par la suite qu’il n’a pas su negocier correctement. L’ amour-propre 
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est beaucoup plus sensible que le porte-monnaie. Tout ce qui sera fait pour rassurer 
le client sur la legitimite du prix sera done positif. 

• Presentez des supports ecrits 

II est plus difficile de contester ce qui est ecrit noir sur blanc que ce qui est simple- 
ment dit. Un bon moyen de reduire les contestations sur le prix est done d’en renfor- 
cer la legitimite par les supports que le vendeur presente au client. Si vous pouvez 
appuyer votre presentation sur un document specifique, vous renforcerez le caractere 
« incontestable » de votre tarif. Idealement, et si le produit que vous vendez s’y prete, 
le support choisi sera legerement cartonne pour montrer qu’il a ete realise en grande 
serie et pas juste avant le rendez-vous 1 . 

• Choisissez le bon chiffre 

Le choix du chiffre annonce est egalement important. Un prix qui tombe juste est 
plus souvent conteste qu’un prix precis qui n’est pas rond. 

Exemple 

I La gestion de l’epargne salariale entraine la facturation de frais de tenue de compte, 
proportionnels au nombre de salaries. Ils sont moins souvent remis en cause lorsqu’on 
annonce par exemple 7,10 € par salarie et par an plutot que 7 € tout rond. 

Lorsque les montants a annoncer sont importants, il peut etre egalement judi- 
cieux de se poser la question du choix a effectuer entre valeur absolue, valeur relative 
ou valeur unitaire. 

Exemple 

Un equipementier automobile qui presente le prix d’un equipement particular 
(climatisation, ABS. . .) a le choix entre : 

• « Sur l’ensemble du programme 2 , cet equipement represente un investissement de 
210 millions d’ euros. » 

• « Cet equipement revient a 140 € par voiture. » 

• « Cet equipement ne representera que 0,45 % du cout de revient du modele. » 

Choisissez toujours l’ordre de grandeur qui vous parait le plus favorable. Mais si 
vous avez le sentiment que parler de valeur unitaire presente le risque d’etre inter- 


1 . Pour les metiers qui impliquent la realisation de prestations sur mesure, ce n’est evidemment 
pas conseille. 

2. La notion de programme integre le nombre d’annees de fabrication. 
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prete comme une « ficelle de vendeur », alors contentez-vous de ne la citer que pour 
ponderer la valeur absolue. 

Exemple 

« L’investissement a prevoir est de 150 000 €, soit 64 € par utilisation sur les bases 
habituellement constatees. » 

V Profitez de la force du contraste 

Imaginez la situation suivante : 

Vous etes sur le point de partir en province pour plusieurs jours. Juste avant de quitter 
votre domicile, vous demandez a votre conjoint d’enregistrer a la television une emis- 
sion economique qui passe le dimanche soir et que vous appreciez particulierement. 
Le lendemain, apres une journee de travail qui vous a epuise, vous appelez chez vous 
pour prendre des nouvelles. Votre conjoint decroche, et ces premiers mots sont : « Ah 
c’est toi ! Ecoute tu vas vraiment etre furieux ! » A quoi pensez-vous a ce moment 
precis ? Les enfants ont refait la peinture du salon ? Votre belle-mere emmenage chez 
vous pour le reste de l’annee ? Votre voiture a pris feu et la copropriete vous a envoye 
trois huissiers accompagnes de pitbulls ? Apres avoir pris soin de vous asseoir, vous 
osez demander : « Que s’est-il passe ? » Et la, on vous annonce : « J’ai oublie d’enre- 
gistrer ton emission ». Ressuscite par ces paroles, vous repliquez que cela n’a vraiment 
rien de dramatique et que ce n’etait pas la peine de prendre cette voix d’outre-tombe ! 
Si jamais cette histoire ressemble a quelque chose de vecu, dites-vous qu’il y a deux 
possibilites. 

• soit vous etes reellement une terreur a la maison et un peu de repos vous ferait du bien; 

• soit votre conjoint est un fin stratege et a compris que la force du contraste peut 
| relativiser beaucoup de choses. 

Ainsi, si vous craignez que votre prix paraisse trop eleve, profitez de l’impact du 
contraste. La perception contrastee peut en effet avoir un impact tres fort sur notre 
vision des choses. Le contraste pourra parfois aussi vous aider a faire admettre plus 
facilement un niveau de prix. Par exemple, vous en tirerez profit en faisant a chaque 
fois que c’est possible une double proposition. Pour que cette tactique reste credible, 
il est conseille de reellement faire deux propositions detaillees et de ne pas se conten- 
ter de jouer sur les volumes. Idealement, il faut que le client hesite reellement entre 
les deux propositions, l’une et l’autre lui paraissant de qualite. 

Exemple 

Revenons a notre vendeur de rayonnage industriel. Imaginons qu’il ne reponde pas 
sur le champ a la question du prix et qu’il doive envoyer une proposition ecrite ou 
simplement revenir pour presenter un devis. 
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I S’il choisit de presenter une solution unique, il annoncera un prix de 8 750 € pour 
son projet. 

S’il veut profiter du contraste, alors il aura interet a faire une double proposition. Celle- 
ci consisterait par exemple a presenter en parallele un systeme de rayonnage classique 
dont le budget serait de 8 750 €, et un systeme de plate-forme plus sophistique qui 
permettrait de doubler les capacites de stockage pour un budget total de 15 750 €. 

Outre le fait de relativiser le budget de la premiere option presentee, cette strategic 
vous permettra de remporter des affaires plus importantes, car, a la grande surprise 
des vendeurs, il arrive assez souvent que le choix du client se porte sur la solution la 
plus complete. 

V Detaillez votre proposition 

II est frequent d’entendre des commerciaux se plaindre de la complexite des tarifs 
qu’ils doivent presenter aux clients. En effet, le jeu du client est de chercher a globa- 
liser la depense, et sa reaction naturelle est d’inciter le vendeur a lui presenter un 
forfait. Cependant, accepter de « forfaitiser » peut etre tres dangereux car, une fois 
que les conditions de tous les fournisseurs sont parfaitement comparables, c’est le 
moins cher qui gagne. En outre, les negociations qui s’articulent autour d’un seul 
point a negocier sont toujours plus difficiles a mener que celles qui comportent 
plusieurs composantes. Dans le premier cas, chacun a tendance a s’arc-bouter sur ses 
positions de depart, dans l’autre la diversite des points a discuter implique une 
discussion plus large et multiplie les pistes possibles pour trouver un accord mutuel- 
lement satisfaisant. 

Traiter les objections relatives au prix 

L’ assurance que le vendeur developpe pour annoncer son prix lui permettra d’en 
renforcer la legitimite. Cependant, il y aura toujours des cas oil le client aura du mal 
a l’admettre et emettra des objections. 

Nous allons voir successivement comment traiter trois types d’objections relatives 
au prix. 

V C’est cher ! 

On peut considerer que, sur l’echelle de Richter des objections au prix, celle-ci est la 
moins virulente. 

• Commencez par « ne pas entendre ! » 

Ce n’est pas parce qu’un client dit et pense qu’un produit ou un service est cher qu’il 
ne va pas Facheter. Il ne s’agit parfois que d’un reflexe conditionne par la prise de 


279 


LES FONDAMENTAUX 


decision qui vient de s’amorcer dans son esprit. « C’est interessant, mais est-ce vrai- 
ment raisonnable ? » 

« Ne pas entendre » consistera simplement a enchainer avec naturel sur la suite de 
l’entretien, voire sa conclusion, sans rebondir sur les paroles du client. 

Exemple 

Vendeur : « Comme vous le voyez, vous allez pouvoir reorganiser tout votre systeme 
de stockage et gagner beaucoup de temps et de surface. » 

Client : « C’est vrai, mais quand meme, le budget est important. » 

Vendeur : « Qu’allez-vous faire de la surface au sol que vous allez gagner avec ce 
systeme ? » 

Client : « Je pense qu’on va enfin pouvoir installer un bureau correct a notre respon- 
sable des expeditions. » 

Vendeur : « Ah bon ? Mais qu’ est-ce qu’il en pense ? » 

Client : « II est ravi, depuis le temps qu’il signait les bons d’ expedition, appuye sur le 

Vendeur : « Comment comptez-vous organiser l’installation ? » 

Client : « Eh bien, il faudrait que ce soit pret avant la reception de la nouvelle gamme. » 
Vendeur : « Compte tenu des delais de realisation, je vous propose de passer aux 
aspects administratifs pour formaliser defmitivement ce projet . 1 » 

• Appuyez-vous sur la regie de la profession 

Dans certains metiers, les prix ou conditions tarifaires peuvent etre justifies par des 
regies de fonctionnement internes strictes, des index professionnels, des normes ou 
la legislation. Si votre metier vous offre cette possibility, n’hesitez pas a l’utiliser. 

• Acceptez puis rassurez 

Si votre produit represente effectivement un investissement important, pourquoi ne 
pas le reconnaitre ? Dans ce cas, l’effet de surprise est assez fort. Traditionnellement 
les vendeurs ont plutot l’habitude de se mettre sur la defensive lorsqu’on les attaque 
sur le prix. II s’agit done en fait d’utiliser l’approche paradoxale. 

Exemple 

Client : « C’est interessant, mais vos prix sont vraiment tres eleves. . . » 


1. La methode de conclusion utilisee ici reprend la methode PIC developpee au chapitre 4 
Conclure la vente et negocier, p. 299. 
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Vendeur : « C’est vrai, nous sommes chers. (silence) Si malgre cela nos clients conti- 
nuent a nous faire confiance, c’est qu’il est evident que la qualite des prestations que 
nous leur apportons est a la hauteur. » 
ou 

| « C’est vrai, nos prospects nous trouvent chers, jamais nos clients ! » 

V C’est trop cher 

« C’est trop cher » est une objection un peu plus delicate a traiter. En tout cas, on ne 
peut pas se contenter de l’ignorer. 

• Verifiez que l’objection sur le prix ne cache rien d’autre 

« C’est trop cher » peut vouloir dire « je ne suis pas sur que ce soit bien adapte pour 
moi ! ». Vous devez vous assurer qu’il n’y a pas une objection cachee derriere, ce qui 
ne serait finalement qu’une « fausse barbe ». Peut-etre etes-vous passe un peu trop 
vite sur certains points de votre offre ou bien votre client ne vous a pas cite toutes ses 
attentes... II est done important de « creuser » pour savoir s’il n’y a pas quelque 
chose de plus important derriere cette remise en cause du prix. 

Exemples 

I * « Je comprends parfaitement votre reaction. Est-ce que cela veut dire que sur le reste 
de notre proposition, tout est clair ? » 

• « S’il n’y avait pas la question du budget, est-ce que vous retiendriez cette solution ? » 


+ 


Une erreur a eviter : repondre du 


tac « par rapport a quoi ? » 


Cette expression fait partie des stereotypes de la vente, qui ont tellement ete deve- 
loppes dans les stages ou dans les ouvrages specialises que beaucoup de vendeurs 
utilisent cette replique, non sans une certaine agressivite. Imaginons un client qui 
rencontre trois vendeurs dans la journee, qui chacun a leur tour lui demande « Par 
rapport a quoi » on peut comprendre que les nerfs de certains puissent lacher... 
Preferez des expressions plus adaptees, par exemple : « sur quel point en particulier ? », 
« a quoi faites-vous reference exactement ? », « sur quelle base avez-vous fait votre 
comparaison ? ». 


• Utilisez la methode CNZ 

La methode CNZ decrite dans les pages consacrees au traitement des objections 
peut bien sur etre mise en oeuvre pour l’objection sur le prix. 
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Exemple 

Client : « Votre salon professionnel a beau etre tres frequente, le prix du metre carre 
est vraiment trop cher. Au total, cela va me couter plus de 80 000 €. » 

Vendeur : « C’est vrai, cela represente un investissement important. En fait, j’imagine 
que la question que vous vous posez est de savoir si oui ou non ce budget sera renta- 
bilise, c’est bien cela ? » 

Client : « Absolument, il y a bien longtemps que les budgets communication ne sont 
plus extensibles. » 

Vendeur : « Eh bien, c’est pour cette raison que j’aimerais a nouveau vous donner des 
elements d’ appreciation tangibles. Laissez-moi vous rappeler trois chiffres importants : 

• Le premier chiffre est le taux de decideurs parmi les visiteurs : 79 % des visiteurs 
etaient des decideurs de votre marche. 

• Le deuxieme chiffre est le nombre moyen de contacts par stand. Nous avons comp- 
tabilise, grace aux bornes informatiques qui sont mises a votre disposition, 
72 contacts utiles et qualifies en moyenne quotidienne. 

• Et enfin, le troisieme chiffre est le nombre de contrats signes pendant le salon ou lors 
des actions qui ont suivi; nous avons recense 8 540 contrats signes par les exposants, 
sans compter bien entendu les exposants qui n’ont pas repondu a notre enquete. 
D’ailleurs a ce sujet, avez-vous deja reflechi a la fa$on dont vous allez gerer vos 
contacts sur le salon ou souhaitez-vous qu’on vous aide a sensibiliser votre force de 
vente sur les principes a respecter pour etre efficace ? » 

• Changez l’ordre de grandeur 

Passer du budget global au cout unitaire est une technique assez efficace si elle est 
utilisee lorsque le contexte s’y prete. Nous avons deja vu cela page 272. 

• Jouez sur la coherence ! 

Si votre interlocuteur vous dit que c’est trop cher, il va peut-etre enchainer par une 
demande d’effort sur vos conditions. Cette demande sera d’autant moins virulente 
qu’il aura manifeste son attachement a votre solution. Une fa^on de « l’aider » a vous 
dire qu’il pense que votre solution est bonne est de proposer d’en supprimer certains 
avantages. Si la solution est vraiment seduisante aux yeux de votre client, il reagira et 
implicitement s’engagera un peu plus sur la voie de la conclusion. 

Exemple d’un vendeur de rayonnage qui ne renonce decidement pas facilement 

Client : « Vraiment, le devis est plus important que ce que j’avais imagine, c’est trop 
I cher ! » 

Vendeur : « Je comprends. Peut-etre pouvez-vous vous passer dans un premier temps 
des cloisons intermediaires. Dans ce cas le budget pourrait se reduire. » 
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I Client : « Surtout pas ! On a tellement de references differentes que ce serait pire que 
notre organisation actuelle, et si on change il faut vraiment que ce soit mieux. » 

• Calculez le retour sur investissement 

Imaginez que vous soyez sur le point de recruter un collaborateur. Si un candidat 
peut vous demontrer qu’il est en mesure d’augmenter la rentabilite de votre entre- 
prise de 10 %, il y a fort a parier que vous n’examinerez pas la question de son salaire 
avec autant de precision que pour les autres candidate. 

A chaque fois que vous le pouvez, calculez le retour sur investissement que pour- 
rait obtenir votre client grace a votre produit. C’est une excellente fa^on de ponderer 
Fobjection « c’est trop cher 1 ». 

V C’est plus cher que. . . 

Enfin, on remarque que beaucoup de vendeurs considerent que Fobjection sur le prix la 
plus difficile a traiter est celle qui mentionne la concurrence. Comment reagir lorsqu’on 
vous annonce que votre concurrent est moins cher, beaucoup moins cher. . . ? 


• Confirmez que vous etes plus cher 


On incite trop souvent les vendeurs a dire systematiquement que leur produit n’est 
pas cher, ou moins cher que celui du concurrent. Il existe neanmoins des situations 
oil il est plus efficace de dire le contraire. Un vendeur de Mercedes ne pretend pas 
que sa voiture est moins chere qu’une autre marque moins prestigieuse. Et s’il le 
faisait, les clients s’en inquieteraient. Si vous etes plus cher que les autres, vous avez 
sans doute d’excellents arguments pour le justffier. Commencez done par le recon- 
naitre, voire par amplifier le fait meme, pour fmalement rebondir sur vos differences 
par rapport a la concurrence. 

^ Exemple 


Client : « Je ne comprends pas pourquoi la concurrence me propose la meme chose 
pour un budget inferieur de 10 %. Vous etes vraiment plus cher. » 

Vendeur : « C’est vrai nous sommes plus chers que la plupart des autres intervenants, 
je ne vous dirai pas le contraire. Bien entendu, quelles que soient les apparences les 
niveaux de prestations ne sont absolument pas comparables. Par exemple, nous sommes 
les seuls a garantir un coefficient de securite de 1,75 alors que la plupart de nos 
confreres n’offrent que 1,25. Le jour oil les manutentionnaires oublient les niveaux de 
charge maximum a ne pas depasser, on s’aper^oit que nos systemes justifient parfaite- 
ment leur difference de prix. » 


1. Ce point 


detaille au chapitre 10. 


283 


LES FONDAMENTAUX 


• Ramenez l’ecart de budget a la difference unitaire 

II s’agit encore une fois de changer l’ordre de grandeur qui sert a la comparaison. Si 
votre client compare les deux niveaux de budget en valeur absolue, il est parfois judi- 
cieux de recentrer le raisonnement sur la difference unitaire. 

Exemple 

Client : « Nous avons fait le calcul. Si nous vous confions l’organisation de notre 
voyage de fin d’annee, il nous revient a 10 000 € de plus que si nous choisissons votre 
confrere, alors que les destinations sont les memes. » 

Vendeur : « C’est vrai, c’est une difference importante. En fait, la question a se poser 
est de savoir si nous apportons suffisamment de valeur ajoutee a vos collaborateurs pour 
compenser les 100 € supplementaires par participant. J’en suis persuade et j’aimerais 
| vous rappeler... » 

• Creez le doute sur le prix de la concurrence 

Si les techniques precedentes ne suffisent pas, il sera parfois necessaire de monter 
d’un cran en matiere « d’agressivite commerciale ». Il ne s’agit pas de dire du mal de 
votre concurrent, mais plutot d’amener votre client a douter du serieux de la propo- 
sition concurrente. Il ne faut en effet jamais perdre de vue la pression qui est sur les 
epaules de l’acheteur au moment de l’achat. Elle est au moins aussi forte que celle 
que s’inflige le vendeur. 

La « carte du doute » peut etre mise en oeuvre de differentes fa^ons, avec des degres 
de pression plus ou moins forts. Plusieurs fa^ons d’instiller le doute peuvent etre envi- 
sages. Vous choisirez parmi les differents exemples qui suivent ceux qui pourront le 
plus facilement etre transposes dans votre metier. 

Le silence. Il s’agit de faire en sorte que le client cite le montant de la difference. Si 
celle-ci est tres importante, la technique du silence sera completee par une maitrise 
du langage non verbal. En effet, tout doit traduire a cet instant precis votre stupefac- 
tion d’entendre une telle « aberration ». Si vous parvenez a ne pas reprendre la parole 
le premier, il est quasiment certain que votre interlocuteur, devant la surprise qu’il a 
provoquee, aura tendance a ponderer lui-meme la qualite de l’offre sur les autres 
aspects. Une fois la breche creee, a vous de vous y engouffrer pour rappeler une 
nouvelle fois vos differences. 

Lo barato sale carissimo ! Cette expression espagnole traduit bien un adage de bon 
sens : ce qui est bon marche finit par couter tres cher, voire plus cher que n’importe 
quelle proposition. Sans prendre pour autant un ton de mattre d’ecole, il peut etre utile 
de rappeler au client que si la solution aujourd’hui jugee bon marche se revele a l’usage 
inadaptee ou insuffisante, c’est l’ensemble de l’investissement qu’il faudra revoir. 
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Combien de temps ? Les specialistes de la fonction « achats » conseillent de raison- 
ner dans la duree et de reserver les techniques de marchandage aux operations ponc- 
tuelles sans lendemain. Si la prestation que vous offrez necessite des investissements 
importants et reguliers, il est probable que votre client ne puisse se permettre de 
changer de partenaire trop souvent. Ceci impliquerait a la fois des couts de transfert 1 
et parfois une remise en cause de la credibilite de l’acheteur en interne. II est done 
habile de rappeler a l’acheteur qu’il prend tout de meme un risque sur la duree. Vous 
pouvez par exemple poser une question naive sur la duree des contrats signes : « Je 
comprends que cette proposition soit seduisante. Avez-vous des garanties sur sa vali- 
dite, ou les prix annonces aujourd’hui sont-ils revisables ? » 

Pourquoi est-ce si bon marche ? Enfin, vous pouvez tout simplement demander a 
votre client s’il comprend pourquoi le prix qu’on lui propose est si has. 

Exemple 

Vendeur : « Vous m’avez dit que la qualite de ce produit etait identique au notre, e’est 
bien cela ? » 

Client : « Oui. » 

Vendeur : « Vous etes egalement certain que le service apres-vente est equivalent ? » 
Client : « Absolument. » 

Vendeur : « Les garanties, elles aussi sont comparables. » 

Client : « Exactement. » 

Vendeur : « Et pourtant, le prix de ce produit est quand meme tres inferieur au notre, 
e’est bien ce que je dois comprendre ? » 

Client : « C’est cela. » 

Vendeur : « A votre avis pourquoi ? [marquer un silence, puis enchainer], Pourquoi 
une entreprise qui peut proposer un produit aussi performant serait-elle obligee de 
[ baisser ces prix dans de telles proportions pour pouvoir le vendre ? » 

Cette derniere version qui est sans doute la plus « violente » est a manier avec 
precaution. 


# 


Une erreur a eviter : fermer la porte a la discussion 


L’ utilisation du doute est tres utile mais il faut absolument eviter que le client se 
sente piege. Apres quelques secondes de silence, il est conseille de reprendre le 
dialogue en aidant votre interlocuteur a sauver la face. 


1 . Les couts de transfert sont les couts generes par l’organisation du changement de fournisseur. 
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Exemple 

« Je comprends tout a fait que ce soit seduisant, et moi-meme je crois qua votre place 
j’aurais sans doute ete tres attire par une telle proposition. Cependant, je suis persuade 
que ce n’est pas comparable et je vous propose de revoir ensemble une nouvelle fois les 
differentes caracteristiques de nos offres, et notamment sur le plan de. . . (zoom-avant 1 
sur un point particulier) . » 

Reagir a une demande d’effort sur le prix 

Nous avons vu jusqu’a present les fa^ons de traiter les objections sur le prix. Cet exer- 
cice est difficile car ces objections transmettent implicitement au vendeur le message 
suivant : « Moi client, je ne suis pas demandeur. » 

Des lors que le client demande au vendeur de faire un effort sur le prix en parti- 
culier ou sur les conditions tarifaires en general, le vendeur doit comprendre que le 
message transmis n’est plus le meme, bien au contraire. Cette fois le client lui dit : 
« Je suis interesse, j’ai envie d’acheter mais je veux etre sur d’ avoir le meilleur prix. » 
On a coutume de dire que Ton passe a ce moment precis du terrain de la vente au 
terrain de la negociation. Les principes qui suivent vous permettront de bien gerer 
votre premiere reponse. 

V Restez calme ! 

Le plus dur est fait. Si votre client vous demande de faire un effort, c’est qu’il est inte- 
resse. II n’y a done pas lieu de s’affoler, bien au contraire. Meme si vous etes pret a 
faire un effort, il ne faut surtout pas vous precipiter sous peine de tout remettre en 
cause. Si vous vous precipitez pour repondre favorablement a votre client, vous 
risquez plus d’augmenter son appetit que de le freiner. 

Un ancien acheteur d’une centrale d’achat de la grande distribution me confiait 
recemment que son metier avait fini par l’ennuyer profondement. Assez surpris par 
une telle affirmation je lui demandai des precisions : « Je ne comprends pas, tu etais 
bien souvent en situation de force, cela devait pourtant etre satisfaisant de negocier 
dans ces conditions ». II me repondit du tac au tac : « Tu paries ! La plupart du temps 
il suffisait que je fronce les sourcils et que je monte le ton de la voix pour gagner 5 %. 
Non, les rares fois oil e’etait interessant e’etait lorsque les representants des grandes 
marques nationales venaient. La, je savais qu’il allait falloir se battre. . . » 


1 . La technique du zoom-avant est decrite p. 267 dans la partie de ce chapitre consacree au trai- 
tement des objections. 
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N’ayez done pas de scrupules a resister, aujourd’hui plus que jamais, votre client 
ne s’en offusquera pas car la remise en cause des tarifs est entree dans les moeurs. II 
ne faut plus s’en inquieter; e’est desormais la regie du jeu. 

V Argumentez d’abord 

Quelle que soit votre envie de reussir la vente, n’oubliez jamais ce principe. 

Imaginez que vous alliez acheter une voiture d’ occasion, et que vous demandiez au 
vendeur de revoir ses pretentions a la baisse. II vous a annonce 10 000 € et vous lui 
avez fait une offre a 8 000 €. 

Imaginez maintenant qu’il vous dise immediatement : « D’accord pour 8 000 €, 
marche conclu ! » Que se passe-t-il dans votre tete ? Eh bien, le doute sur la qualite de 
la voiture, la frustration de ne pas avoir propose une offre inferieure, meles au senti- 
ment de vous « faire avoir », vous inciteront sans doute a trouver une bonne excuse 
pour differer votre achat. 

Le reflexe naturel peut etre de se dire qu’argumenter encore en fin d’entretien, 
alors qu’il vous est possible de faire plaisir a votre client, est risque. En fait e’est ne 
pas le faire qui est bien plus risque ! 

V Appuyez-vous sur la deontologie 

Une tactique tres efficace pour justifier une resistance forcenee a une demande de 
concession est de faire appel a la deontologie et/ou a la transparence des tarifs qui 
sont les memes pour tous. 

Exemples 

• « Vous comprendrez aisement qu’on ne fasse aucune remise sur le prix du m 2 . Les 
exposants vont se cotoyer pendant toute la duree du salon et il serait parfaitement 
incomprehensible pour eux de s’apercevoir que le prix du metre carre nest pas le 
meme pour tous. » 

• « Les droits d’entree de ce fonds commun ne sont pas negociables. D’une part ils 
couvrent des frais d’investissement en Bourse. Ne pas vous les facturer reviendrait en 
fait a les faire payer par d’autres adherents. D’autre part le conseil de surveillance 
reunit chaque annee les porteurs de parts. II ne serait pas admissible pour un adherent 
de decouvrir a cette occasion qu’il n’a pas ete traite de la meme fa£on que les autres. » 

V Demandez une contrepartie 

Si vous etes pret a faire un effort, ne le faites qu’apres avoir obtenu une contrepartie. 
II existe de multiples raisons pour justifier cette demarche. Que ce soit pour preser- 
ver la rentabilite, pour engager votre interlocuteur ou simplement pour freiner 
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l’appetit de Facheteur. Cependant, si vous ne deviez retenir qu’une seule bonne 
raison de demander une contrepartie, songez a votre credibility En effet, si votre 
client vous demande de faire un effort et que vous acceptez sans lui demander de 
contrepartie, c’est done que vous avez failli lui faire payer plus que le prix normal. . . 
Un tel constat donnera tres envie a votre client de ne plus continuer a travailler avec 
vous. 

Si ces quelques conseils ne vous suffisent pas pour affronter de veritables entrees 
en negociation, alors reportez-vous a la deuxieme partie du chapitre 4. Nous y trai- 
tons en profondeur le theme de la negociation. 


• j Les reponses du test | 

• Reponses n° 1 : 

La reponse B est sans doute la meilleure a cette etape de l’entretien. La reponse C 
est satisfaisante si le vendeur n’a pas encore les informations necessaires a l’elabora- 
tion d’une offre precise. La reponse A, en revanche est a eviter car elle traduit trop 
clairement une ouverture a la negociation. Ce nest surtout pas au vendeur de 
provoquer la negociation. 

• Reponses n° 2 : 

La reponse C est prematuree. C’est une excellente formulation pour repondre a 
une demande d’ effort, pas pour traiter une objection. La reponse A risque de provo- 
quer une reaction encore plus dure a gerer. La reponse B est par consequent la 
meilleure des trois options. Elle contribue a rassurer le client sur la qualite du 
produit propose. 

• Reponses n° 3 : 

Attention a la reponse A qui met en demeure le client de prouver ce qu’il avance. 
S’il s’agissait d’une simple tactique sans fondement reel, le client se retrouve 
contraint a justifier sa position pour ne pas perdre la face. C’est done une excellente 
fa?on d’amorcer un dialogue de sourds. La reponse C est tres bonne mais encore 
un peu prematuree. Attendez que l’on vous demande explicitement de faire un 
effort pour utiliser cette technique de pre-fermeture 1 . La reponse B est la plus 
appropriee. Elle traduit une grande assurance et finalement rassurera davantage 
votre client. 

• Reponses n° 4 : 

La reponse A ferme definitivement la porte a toute discussion et aujourd’hui cette 
extremite est rarement envisageable. La reponse C est bonne sur le fond mais tres 
mal formulee sur la forme. La reponse B permet en revanche d’ engager le client 
vers la conclusion, et en plus elle inclut une excellente contrepartie qui est l’enga- 
gement immediat. 
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Conclure la vente et negocier 


L a conclusion de la vente est Fobjectif final de la demarche commerciale. C’est 
cette etape qui concretisera les efforts deployes jusqu’alors. Cette fameuse 
conclusion ne se traduira pas la sacro-sainte et tant attendue « signature ». Selon 
les circonstances, voire selon les metiers, cette signature viendra : 

- Soit au terme d’une presentation efficace de la chose vendue sans que la question 
du prix prenne une importance telle qu’elle justifie une negociation approfondie. 
C’est tres souvent le cas dans les ventes de produits simples, notamment en B to 
C. Par exemple, lorsque vous souscrivez un produit reglemente aupres de votre 
banque (PEA, Livret de developpement durable, etc.). C’est aussi le cas, lorsque 
les enjeux financiers sont faibles ou lorsque les contraintes de l’acheteur sont telles 
que la negociation pied a pied deviendrait plus couteuse en temps et en energie 
que le resultat potentiel. 

- Soit au terme d’un process de negociation plus long, plus intense et face a des 
acheteurs professionnels. C’est de plus en plus souvent systematique en B to B. 
Des armees d’ acheteurs ont ete formees depuis des annees pour obtenir 
toujours plus de remises, toujours plus de concessions. Si pour conclure vos 
affaires vous devez passer par ce type d’exercice, il faut evidemment vous y 
preparer serieusement. 

Ce chapitre sera done articule autour de deux ressources distinctes : 

Nous verrons d’abord comment aborder la conclusion des ventes qui nimposent pas 
de negociation. Le talent du vendeur consiste surtout dans ce cas a declencher la deci- 
sion de son client, si possible avant qu’un autre vendeur, plus entreprenant ne le fasse 
a sa place. Nous verrons ensuite comment preparer et conduire des entretiens de negocia- 
tion dijficiles face a des acheteurs professionnels. 
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Nous voulons vous convaincre que ces deux ressources sont complementaires, et 
l’une ne remplace pas l’autre. II est absurde d’ouvrir la porte a une negotiation non 
necessaire quand Faccord en l’etat peut tout a fait etre obtenu. De la meme fafon, 
dans d’autres cas, il n’est pas serieux d’esperer conclure une affaire sans aider les ache- 
teurs a justifier leur role en les affrontant, a la loyale, dans ce jeu difficile qui consiste 
a obtenir le maximum de concessions de l’autre partie. 


Conclure sans negocier 

La conclusion est Fobjectif final d’un entretien de vente. C’est cette etape qui 
concretisera les efforts deployes jusqu’alors. Pour cette raison, les vendeurs attendent 
beaucoup des techniques de conclusion pour gerer cet instant fatidique. II n existe 
malheureusement pas de technique qui permette a un mauvais entretien de se 
conclure positivement. La conclusion de la vente, pour etre un succes, doit consu- 
mer l’issue logique et naturelle de votre entretien. 

Une conclusion positive est surtout conditionnee par les differentes etapes qui la 
precedent, que ce soit le diagnostic, Fargumentation, la fa^on dont vous avez traite 
les objections ou encore la qualite du relationnel que vous avez su mettre en place. 
Toutes ces ressources doivent vous permettre d’instaurer la confiance du client neces- 
saire a la signature du contrat, sans que tout repose sur une technique de conclusion. 

D’ailleurs, les meilleurs vendeurs interviewes a Foccasion d’etudes sur la fonction 
commerciale n’ont pas conscience d’utiliser une technique de conclusion a propre- 
ment parler. Ils s’appuient sur la confiance du client, et prennent leur commande 
naturellement. De ce point de vue, la difference essentielle entre les meilleurs 
vendeurs et les autres est sans doute fondee sur la maitrise du stress qui surgit en fin 
d’entretien. 

Une conclusion de vente reussie doit done apparaitre comme naturelle aux yeux 
du client. Pour cela il faut que le vendeur soit confiant, et qu’il ose conclure. Beau- 
coup de ventes n’aboutissent pas parce qu’on n’ose pas ou parce qu’on ne sait pas 
comment conclure. Ainsi, d’excellents professionnels, qui ont su faire une remarqua- 
ble demonstration, echouent parfois parce qu ils n’osent pas franchir le cap ultime. 

"S’ 100 % des gagnants ont tente leur chance ! 

Cette hesitation fatale se manifeste souvent par une argumentation excessive. 
Dans ce cas, on a coutume de dire que le vendeur « rachete » a son client le produit 
qu’il vient de lui vendre. En effet, le moment oil la conclusion aurait ete opportune 
est franchi sans coup ferir, et le client decouvre au fil du flot ininterrompu d’argu- 
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ments superflus, quelques bonnes raisons de differer sa decision ou d’aller voir la 
concurrence une derniere fois. 

Quelle que soit la methode, elle n’est d’aucune utilite si le vendeur nose pas 
conclure. C’est pourtant l’obstacle principal qui menace la reussite de la vente ; nous 
verrons quelques ressources pour vous aider a le surmonter. Si vous pensez etre dans 
ce cas, soyez rassure, vous n’etes pas le seul. La peur de conclure est largement repan- 
due car elle est naturelle. Elle provient essentiellement de deux phenomenes. 

>- L’ inversion des roles 

Si Fentretien s’est bien deroule, la confiance entre les deux parties s’est manifestee 
par un dialogue constructif autour de la solution proposee. Pendant la majeure 
partie de Fentretien, c’est-a-dire la phase de presentation des solutions, le vendeur a 
done repondu aux questions de son client en lui apportant son savoir-faire. Psycho- 
logiquement, on peut considerer qu’en developpant ainsi son expertise, le vendeur se 
valorise et se positionne plutot en « parent » qui explique, donne des conseils d’utili- 
sation et rassure sur le fonctionnement futur du produit. Au moment de la conclu- 
sion, les roles s’inversent car c’est au client de dominer la situation en accordant ou 
pas sa confiance. Psychologiquement, le vendeur, tel un enfant, doit demander a son 
client si oui ou non il a bien fait son travail. C’est une situation qui peut etre difficile 
a supporter et justifie pour certains l’absence de conclusion active, c’est-a-dire a 
l’initiative du vendeur. 

V La peur de I’echec 

« L’ignorance de votre liberte fait votre captivite. » 
PROVERBE CHINOIS 

g Beaucoup d’autodidactes reussissent parce qu’ils n’ont appris nulle part que ce qu’ils 

^ entreprenaient etait impossible. II est clair que, dans notre societe, la plupart des 

2 gens ont ete programmes pour redouter Fechec. Malheureusement, penser a l’echec 

% est la meilleure fa^on de le rencontrer. Les emotions negatives generees par cette 

| crainte sont tres efficaces pour lutter contre votre objectif. L’exemple du sport est 

| interessant. Lorsqu’en finale de la Coupe du Monde, les equipes doivent se departa- 

§ ger par les tirs au but, il est evident que tous les joueurs qui sont sur le terrain sont 

largement capables de transformer leur tentative... Et pourtant, certains vont 
§ craquer nerveusement, paralyses par la crainte de devoir supporter la responsabilite 
de la defaite. 

Les specialistes de la PNL suggerent de rayer definitivement le mot « echec » de 
son vocabulaire pour le remplacer par « experience » ou « resultat ». Une « experience » 
§ negative est en effet une information utile pour modifier sa strategic et chercher une 
@ fa^on differente d’atteindre son but. 
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Ainsi, la conclusion de la vente a beaucoup plus de chances d’etre un succes si le 
vendeur est capable de la declencher lui-meme. Pour cela, il est necessaire qu’il se 
sente sur de lui et de ses chances de reussite. C’est ce que nous verrons tout au long 
de la premiere partie de ce chapitre. 

Tout d’abord, nous evoquerons plusieurs ressources pour aborder la conclusion 
sereinement. Ensuite, une « methode » de conclusion vous sera proposee : elle tient 
compte du stress final du vendeur et a pour but de le reduire, afin de concretiser 
naturellement. Comme pour les autres chapitres, cette methode peut etre personna- 
lisee pour s’ adapter a votre contexte. 

Aborder la conclusion sereinement 

Les quelques idees qui suivent ont pour but de vous aider a surmonter le stress de la 
conclusion. 

V Preparer la conclusion en amont 

Une premiere faijon de reduire le stress de la conclusion est de preparer le terrain a 
une conclusion positive tout au long de l’entretien. L’objectif est de faire en sorte que, 
le moment venu, la conclusion de la vente apparaisse comme naturelle. Pour cela vous 
devez vous preoccuper : 

- de faire apparaitre les objections avant la phase finale ; 

- d’ engager progressivement votre interlocuteur. 

• Faire apparaitre les objections avant la phase finale 

Si votre client a encore des objections en tete au moment final, sa confiance ne sera 
pas suffisante pour qu’il accepte de donner son accord. II est done utile et necessaire 
de « tester » F adhesion et la comprehension du client pendant votre argumentation. 
Encore une fois, la meilleure faijon de savoir si quelqu’un adhere a vos propos est de 
le lui demander. 

Exemples 

• « C’est bien ce que vous recherchez ? » 

• « Cela correspond bien a vos attentes ? » 

• « Est-ce qu’il y a des points importants pour vous que je n’ai pas encore abordes ? » 

• « Ai-je bien repondu a toutes vos questions ? » 

• « Avez-vous desormais toutes les informations necessaires ? » 
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I * « Souhaitez-vous des informations complementaires ? » 

• « Est-ce que tout est clair pour vous ? » 

Si la reponse a cette question est favorable, vous reduisez les risques d’ objection de 
derniere minute. Si elle est negative, vous conservez toutes vos chances de traiter 
Fobjection. De plus, vous venez de donner a votre client Fimage de quelqu’un qui se 
preoccupe reellement de son point de vue sans tenter le passage en force. Bien 
entendu, ne vous contentez pas d’ecouter les reponses, regardez attentivement votre 
interlocuteur, car le langage du corps ne ment pas. En effet, quelqu’un peut vous 
repondre positivement parce qu’il n’ose pas vous dire qu’il n’ adhere pas a vos propos, 
ou parce qu’il n’a pas compris. Si vous observez bien votre interlocuteur, vous devez 
pouvoir identifier si oui ou non il pense reellement ce qu’il dit. Par exemple, 
quelqu’un qui vous dit « oui » en croisant les bras et en prenant du recul est proba- 
blement en train de penser le contraire. Vous devez etre attentif a la coherence du 
langage verbal et non verbal. Si vous pensez que votre interlocuteur n’est pas aussi 
convaincu qu’il pretend l’etre, sollicitez-le a nouveau pour qu’il vous dise ce qui le 
gene, afin d’ avoir la possibility de repondre a son inquietude. 

Exemples 

• « J’ai l’impression que quelque chose vous gene, de quoi s’agit-il ? » 

• « Qu’ est-ce qui vous fait hesiter ? » 

I • «Je ne suis pas sur d’avoir ete assez clair, sur quel point souhaitez-vous que je 
revienne ? » 

• Engager progressivement son interlocuteur 

Votre interlocuteur aura plus de mal a refuser votre offre si vous lui en avez deja fait 
M accepter le principe en amont. Pour cela, vous pouvez utiliser des questions dites de 
? principe. Ces questions ont pour but d’obtenir du client un accord de principe sur 

§ ses dispositions a travailler avec vous. Elies sont posees generalement en fin de 

“ decouverte des besoins ou au moment oil le client demande un effort tarifaire. 

| Exemples 

• « Si je vous propose une solution qui vous permette de gerer votre tresorerie en 
toute simplicite, etes-vous pret a la tester ? » 

• « Si je trouve une solution qui reponde aux objectifs que vous m’avez exposes, etes- 
vous pret a nous confier ce projet ? » 

-v Les questions de principe vous permettent d’obtenir un accord intermediaire qui 
§ engage votre interlocuteur, mais egalement de valider que vous avez bien affaire au 
a decideur. 
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>• Prendre I’initiative de la conclusion au bon moment 

Pour augmenter ses chances de reussite il est egalement important de saisir les oppor- 
tunity. En effet, il y a des moments oil le client est pret a prendre sa decision. Ces 
moments magiques doivent etre explodes par le vendeur. Dans le cas contraire, il 
risque de « sur-vendre » en continuant a argumenter, et ainsi generer des objections 
ou un delai de reflexion supplementaire. 

Pour illustrer cette notion de bon moment, il suffit de se referer au tennis. Si un 
joueur n’est pas capable de conclure un point lorsque Fadversaire renvoie une balle 
courte, il risque de perdre le point. Les meilleurs joueurs de tennis ne sont pas ceux 
qui esperent que Fadversaire va faire la faute, mais plutot ceux qui essaient de cons- 
truire leurs points, et qui profitent de la premiere ouverture dans le jeu de leur adver- 
saire pour conclure. 

Le bon moment est arrive lorsque votre client envisage serieusement de vous faire 
confiance. Selon le type de vente que vous etes en train de mener, et bien sur selon 
la personnalite de votre client, le bon moment peut apparaitre tres rapidement ou 
venir apres plusieurs entretiens. L’essentiel est de savoir le reperer pour ne pas le lais- 
ser passer. 

Sachez etre attentif a trois indices. 

• Premier indice : le client change d’attitude 

Vous avez pu, tout au long de Fentretien, decouvrir la personnalite de votre client et 
identifier les principaux aspects de son comportement : 

- Il est calme ou plutot nerveux. 

- Il est proche de vous ou maintient une certaine distance. 

- Il se tient tres droit ou a une posture generale plus detendue. 

- Il parle beaucoup ou est plutot discret. 

- Il parle au conditionnel ou est tres affirmatif. 

- Il plaisante ou reste tres serieux. 

On pourrait sans doute decliner de nombreuses autres caracteristiques du 
comportement general d’un individu. Vous devez y etre attentif pour pouvoir repe- 
rer les changements. Le stress de la prise de decision provoque effectivement des 
modifications inconscientes mais bien reelles de notre attitude. 

Souvenez-vous de la derniere vente que vous avez conclue, il est probable que 
votre interlocuteur ait exprime de cette fa^on sa prise de decision. Il est devenu 
songeur alors qu’il parlait beaucoup jusqu’alors, il s’est mis a plaisanter alors que ses 
questions etaient tres serieuses avant cela, ou a pris un peu de recul comme pour 
pouvoir mieux peser le pour et le contre. 
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• Deuxieme indice : le client s’interesse a des details 

Qu’est-ce qu’un detail dans la vente ? C’est un point qui, a priori, n’est pas particu- 
lierement discriminant par rapport aux autres solutions envisageables. II s’agit des 
« modalites pratiques » de mise en route ou de fonctionnement courant. 

Exemple 

Votre interlocuteur vous pose des questions sur : 

• les garanties, 

• le fonctionnement du service apres-vente, 

• la compatibility avec une solution deja en place, 

• les delais de livraison, 

• les possibilites de revente, 

• les interlocuteurs privilegies pour telle ou telle operation, 

• les possibilites de vous joindre en cas de probleme. . . 

En vous posant ces questions, votre client vous indique clairement qu’il est en 
train de s’imaginer avec votre solution, « il se voit avec » et vient done de franchir un 
cap. La gestion de cette etape doit vous permettre d’engager davantage votre client 
sur le chemin de la conclusion. 

Deux reflexes vous aideront a atteindre cet objectif : 

Validez I’adequation de votre reponse a I’attente du client. Ce n’est pas parce que la 
fin de Fentretien approche, ou parce qu’il ne s’agit que de points de detail, qu’il faut 
oublier cet excellent principe. A ce moment-la, la validation vous permet d’ancrer 
dans l’esprit du client F adaptation a son besoin de tout ce qui a ete vu jusqu’a 
present. 

Exemple 

Client : « Est-ce que ce local est equipe d’interphone ? » 

Negociateur : « Absolument. Toute l’installation a ete revue et vous pourrez filtrer 
toutes les entrees sans bouger de votre bureau. Cela correspond bien a ce que vous 
souhaitez, n’ est-ce pas ? » 

Evitez le retour en arriere avec des questions de pre-fermeture. La question de pre- 
fermeture, comme son nom l’indique, consiste a refermer doucement mais surement 
la porte derriere le dos du client. 

Exemple 

Annonceur : « Je ne voudrais pas me retrouver noye au milieu de nos concurrents. . . » 
Chefde pub : « Je comprends. Est-ce le dernier point qui vous fasse hesiter ? » 
Annonceur : « Oui, mais vraiment c’est important. » 
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Chefde pub : « Eh bien je suis pret a vous garantir un emplacement en premier cahier 
ce qui vous permettra d’etre en position de premier annonceur informatique, sans 
aucune marque concurrente a proximite. » 

Si votre client repond par l’affirmative a une question de pre-fermeture, la voie de 
la conclusion se degage tres nettement. Ne vous precipitez done pas pour repondre 
immediatement aux questions qui portent sur des points de detail. Preferez engager 
votre client avant de repondre, surtout si vous etes en mesure d’apporter une reponse 
satisfaisante. 




Une erreur a eviter : negliger les questions 
qui portent sur des points de detail 


Ces questions permettent egalement au client de se rassurer sur votre professionna- 
lisme. Vos reponses peuvent tres bien confirmer ou infirmer l’impression degagee 
jusqu’alors. 


• Troisieme indice : le client vous demande de faire un « effort » 

C’est sans doute le signal le plus evident a reperer. Beaucoup de commerciaux 
deviennent plutot febriles lorsqu’on leur demande de faire un effort sur les condi- 
tions tarifaires ou quand le client demande un avantage supplementaire. Cette febri- 
lite, parfaitement comprehensible, n’est pourtant pas justifiee, car lorsque le client 
en vient a « negocier », le plus dur est fait. 

Vous-meme, allez-vous tenter de negocier avec un vendeur si vous n’etes pas inte- 
resse par ce qu’il vous propose ? II est clair que la demande d’un effort supplemen- 
taire traduit un interet pour la solution et une envie d’aboutir. La encore, il est 
important de prendre conscience que le moment de conclure est arrive et surtout de 
garder son calme pour appliquer au moins deux principes avant de faire quelque 
effort que ce soit. 

Rappelez que le prix que vous avez propose etait parfaitement justifie. Vous devez 
toujours chercher a rassurer votre client sur le serieux de votre proposition et la 
qualite de la solution en question. C’est pour cette raison qu’il est judicieux de 
commencer a repondre a une demande d’effort par une justification des conditions 
prealablement proposees. Vous developpez sans doute ce reflexe naturellement si 
vous n’avez pas de marge de negociation. II s’agit de faire exactement la meme chose 
lorsque vous pouvez faire un effort. Sans cette precaution, vous risquez davantage de 
creer le doute sur la qualite du produit ou kisser penser que vous « en avez encore 
sous le pied. . . », ce qui n’est pas mieux. 
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Utilisez a nouveau les questions de pre-fermeture. Apres avoir rappele la qualite de 
votre proposition initiale, precedez votre reponse par une question de pre-fermeture. 

Exemple 

I Client : « Enlevez les frais de livraison et on est d’ accord ! » 

Vendeur : « Si nous nous mettons d’ accord sur ce point, etes-vous dispose a prendre 
votre decision des a present ? » 

Ce genre de questions vous permet non seulement d’engager votre client, mais 
egalement de justifier un recul de votre part sans remettre en cause votre credibility 
Nous reviendrons en detail sur la fa^on de reagir a des demandes d’efforts dans la 
deuxieme partie de ce chapitre consacree a la negociation. 




Une erreur a eviter : repondre trop vite favorablement 


En matiere de negociation, il est frappant de constater que les messages que Ton 
souhaite exprimer sont parfois interpretes de fa£on radicalement opposee. Ainsi, 
un commercial soucieux de satisfaire son client et qui repond trop rapidement a 
une demande d’ effort ne rassure pas son interlocuteur et, en prime, l’incite a en 
demander davantage. 


William Ury 1 illustre ce point par l’image suivante : « Ce n’est pas a force de 
donner des steaks a un tigre qu’on le rend vegetarien ! ». Cette observation est tout a 
fait pertinente. Sans etre un specialiste de la dietetique des felins, on observe effecti- 
u vement qu’un client a qui Ton fait une remise sans discuter est rarement satisfait et a 
:§ souvent tendance a accroitre ses exigences. 

S Nous venons de voir trois indices qui permettent d’identifier le bon moment pour 
J conclure sa vente. Ces indices doivent certainement se traduire dans votre activite 
| par des comportements particuliers ; a vous de les recenser. 


>- Se programmer positivement 

On prepare parfois ses dossiers, les aspects techniques de la negociation ou les repon- 
ses aux objections eventuelles, mais on prend rarement la peine de se preparer 
mentalement. Or, quelle que soit la technique de conclusion mise en oeuvre, l’obsta- 


1 . William Ury, Comment negocier at 
Seuil, 1993. 


c les gens difficiles : de I’affrontement a la cooperation, Paris, 
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cle le plus difficile a franchir peut venir de votre propre fait. En effet, la febrilite inhe- 
rente a ce moment cle de Fentretien peut tres bien se transformer en stress negatif 
susceptible de vous faire echouer. Ce stress negatif se manifeste par une crainte exces- 
sive de l’echec, voire par la conviction que le client ne voudra pas vous suivre. 

Quelle que soit Factivite concernee (sport, etudes, rencontres. . .), il est possible de 
se « programmer » mentalement pour reussir ou pour echouer. II en va de meme 
pour la vente en general et pour la conclusion en particulier. Bien entendu, il ne 
s’agit pas de s’imaginer que se programmer positivement suffira pour convaincre la 
terre entiere de choisir votre offre. Mais, meme s’il ne s’agit pas d’une condition 
suffisante, elle est neanmoins necessaire. 

• Se souvenir de sa derniere vente 

Notre memoire enregistre les evenements heureux ou malheureux de notre vie 
personnelle et professionnelle. Si « Fenregistrement » se fait naturellement et incons- 
ciemment, nous pouvons en revanche « gerer » notre memoire en selectionnant les 
bons souvenirs ou les mauvais. Dans le domaine de la vente, vous souvenez-vous 
plus facilement des ventes que vous n’avez pas conclues ou preferez-vous vous rappe- 
ler votre dernier coup d’eclat ? De ce genre de reflexes depend grandement votre etat 
d’esprit a Fapproche de la conclusion. 

Un excellent moyen pour se programmer positivement est de s’appuyer sur une 
experience positive anterieure. Les specialistes de la PNL evoquent la notion d’ancrage 
positif qui consiste a « Stocker » un etat psychologique particulierement positif pour 
ensuite pouvoir le retrouver a volonte. On parle alors d’un « etat de ressource ». 

Juste avant de debuter votre entretien, respectez les etapes suivantes : 

1 . Souvenez-vous de la reussite professionnelle dont vous etes le plus fier ou, plus 
precisement, de la vente la plus valorisante que vous ayez jamais realisee. 

2. Entrez reellement en contact avec les sensations que vous avez ressenties a cette 
occasion. Il s’agit de consacrer quelques secondes a reconstruire les differentes 
composantes de cette situation. 

- Quel etait l’environnement ? 

- Quels etaient vos interlocuteurs ? 

- Comment ont-ils reagi ? 

- Comment avez-vous fait pour conclure ? 

- A quoi avez-vous pense ? 

- Comment avez-vous fete votre reussite ? 

Repondre a des questions de ce type doit vous permettre de revivre la situation de 
fa^on suffisamment precise pour provoquer une « bouffee d’ondes positives ». 

3. Restez en contact avec ces sensations quelques instants, le temps necessaire 
pour influencer positivement votre etat d’esprit du moment. 
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• « L’obsession flexible » 

En matiere de conclusion, ces deux termes apparemment opposes vont bien ensemble. 

Une obsession. . . La conclusion de la vente doit etre votre obsession si vous ne 
voulez pas vous refugier dans une solution de facilite (fuite ou renoncement rapide) 
face a une hesitation du client ou a un refus. Certains pretendent que la vente 
commence reellement quand le client dit « non »... 

Si le client repousse votre offre, il vient en fait de repousser votre « premiere 
offre », rien de plus. II faut savoir insister et faire preuve d’une certaine obsession. Si 
vous avez des enfants, alors vous savez que contrairement aux adultes, ils hesitent 
rarement a insister, et que cette methode est souvent efficace. 

...mais une obsession flexible. Flexible car si le client est pret a accepter qu’on 
insiste pour le convaincre, il nest sans doute pas pret a entendre repeter a Finfini la 
meme question ou le meme argument. Dans la methode de conclusion proposee ci- 
dessous, la flexibilite porte sur la fa^on de creer Fimpulsion necessaire a la prise de 
decision. Il s’agit de prevoir plusieurs fa^ons de proceder afm de pouvoir changer de 
strategic lorsqu’une premiere tentative a echoue. 

La methode PIC 

L’objectif de cette methode est de gerer avec le maximum d’efficacite la phase finale 
de Fentretien qui consiste a obtenir la commande. Ce qui gene bon nombre de 
commerciaux lors de cette etape est la crainte de l’echec. Les vendeurs craignent 
qu’on leur dise « non ». La methode PIC permet de reduire a neant cette crainte de 
l’echec lorsque la prise de commande est proposee. Plutot que la methode Coue qui 
consiste a dire « n’ayez pas peur du non », nous allons tout faire pour que le « oui » 
soit quasiment assure avant de proposer la signature. Pour ceci, trois etapes sont a 
£ respecter. 

c - Propulser la conclusion 
s - Inviter le client a valider 
'u - Concretiser 

'u 

| Ces trois etapes sont representees sur la figure 4.1. Une description detaillee de 
g chaque etape vous permet de trouver ensuite des exemples de mises en oeuvre et des 
S pistes de transposition. 

I >- Premiere etape : propulser la conclusion 

3 La methode PIC consiste a realiser une « boucle » tant que Fadhesion du client n est 
■g pas completement obtenue, avant de proposer la signature. Ceci est possible et peut 
§ etre realise avec naturel si le vendeur a en tete plusieurs « boosters » susceptibles 
@ d’accentuer la dynamique d’achat. Il est important de pouvoir relancer plusieurs fois 
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Figure 4.1 - Une conclusion qui tombe a PIC 
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la conclusion sans donner l’impression de se repeter pour ne pas froisser ni agacer 
son interlocuteur. 

Plusieurs idees de « boosters » sont proposees ci-dessous. A vous de selectionner 
celles qui peuvent se transposer le plus facilement dans votre activite. 

• L’ultime repetition 

II s’agit de revenir sur le ou les arguments qui ont ete les plus convaincants aux yeux 
du client. Vous avez sans doute pu reperer pendant l’entretien les points sur lesquels 
votre client portait le plus d’ attention. Au moment de la conclusion, alors que votre 
client se demande si oui ou non il va vous faire confiance, le fait de revenir sur ces 
points le rassurera. Vous allez ainsi profiter de la force de la coherence. 

Pour vous en convaincre, pensez a votre dernier achat important. II y a certainement 
eu, pendant l’entretien, un argument developpe par le vendeur qui vous a plus parti- 
culierement seduit. Si ce fut le cas, je suis persuade que vous-meme, vous etes revenu 
sur ce point pour demander une confirmation. 

Et si vous n’avez pas pris votre decision sur le champ, quelle est la premiere caracteris- 
tique dont vous avez parle autour de vous ? To uj ours le meme point. Ceci est parfai- 
tement logique, car vous cherchiez a rationaliser votre achat, a vous rassurer. 

C’est pour cette raison que « l’ultime repetition » est un excellent moyen de lancer 
votre conclusion. Selon le cas, vous choisirez de revenir sur un seul ou sur plusieurs 
points. Si vous choisissez de revenir sur plusieurs points, prenez garde a rester tres 
clair pour ne plus soulever de questions. 

Pour proceder a l’ultime repetition, deux fa^ons de proceder sont a votre disposition. 
Guidez vous-meme la repetition. Si vous decidez de proceder de cette fa^on, vous 
allez vous-meme revenir sur le ou les points importants qui vous semblent avoir ete 
les plus percutants. 

Exemples 

Vendeur : « Finalement, ce qui vous interesse, c’est surtout la rapidite de l’horloge 
interne, n’est-ce pas ? » 

Client : « Oui, cela va vraiment me permettre d’utiliser plus facilement mes logiciels 
de gestion. » 

Ou s’il y a plusieurs points : 

Vendeur : « En resume, avec 50 giga d’espace sur le disque dur vous pourrez done 
gerer en toute tranquillite votre base de donnees, n’est-ce pas ? » 

Client : « C’est sur, il y aura meme de la marge. . . » 

Vendeur : « Mais pour vous, c’est surtout la rapidite de l’horloge interne qui va faire 
une difference, est-ce que je me trompe ? » 


301 


LES FONDAMENTAUX 


Client : « C^a va vraiment me permettre d’utiliser plus facilement mes logiciels de 
I gestion. » 

Vendeur : « Et si j’en juge a l’interet que vous avez porte a la connexion gratuite de 
trois mois sur Internet, j’ai l’impression que vous allez bientot etre contamine. . . » 
Client : « J’en ai peur, depuis le temps que mes enfants me parlent du “web”, il faudra 
bien que je me mette a la page. » 

Laissez faire votre client. Une autre fa^on de proceder a Fultime repetition va 
consister a demander au client de revenir lui-meme sur les points qui lui paraissent 
les plus importants. Vous Faiderez ainsi reellement a prendre sa decision, car en repe- 
tant les arguments cles, il va se rassurer. 

Exemples 

• « Finalement, quels sont les avantages de cette formule pour vous ? » 

• « Si vous deviez convaincre votre conjoint, que lui diriez-vous ? » 

• « Nous avons vu beaucoup de choses, mais je sais bien que certains clients attachent plus 
d’importance a certains points en particulier. Pour vous, qu’est-ce qui fait la difference ? » 

• La mise en situation 

La mise en situation consiste a transformer son client en « proprietaire ». Pour cela 
vous allez le projeter dans sa nouvelle situation en lui posant des questions sur l’utili- 
sation qui va etre faite du produit. Les questions seront bien formulees si les reponses 
engendrees conduisent votre client a vous decrire les conditions d’utilisation ou de 
mise en oeuvre de la solution. 

Exemples 

• « Quelle sera votre premiere utilisation ? La gestion de votre base de donnees ou 
plutot un tour sur Internet ? » 

• « Quels sont les premiers logiciels que vous allez installer ? » 

• « Avez-vous prevu un endroit specifique chez vous pour etre au calme ? » 

• Le « grand seigneur » 

Qu’est-ce qu’un « grand seigneur » ? C’est quelqu’un qui est pret a prendre de gran- 
des decisions, sans pinailler sur les details pourvu que ses proches en profitent. Faire 
appel a cette « fibre » est un autre moyen de lancer votre conclusion. Il s’agit de 
rappeler a votre client - directement en l’affirmant ou indirectement en le lui faisant 
dire - le benefice apporte par sa decision aux personnes qui l’entourent (famille ou 
collaborateurs). 
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Exemples 

• « Je suis persuade que votre fils sera tres content de votre choix ! » 
ou 

• « A votre avis, quelle sera la reaction de votre fils lorsque vous lui annoncerez votre 
decision ? » 

• « Chaque fois que nous avons mis en oeuvre ce genre de solution, les utilisateurs ont 
considerablement renforce leur efficacite commerciale. » 

ou 

• « A votre avis, que penseront vos collaborateurs lorsqu’ils prendront conscience que 
leur travail va etre autant facilite ? » 

• Le moment ou jamais 

Un autre « booster » de qualite pour lancer votre conclusion consiste a rendre la deci- 
sion urgente. II s’agit en fait d’accelerer la prise de decision, en faisant prendre cons- 
cience a votre client que c’est le moment ou jamais pour optimiser la decision. 
Comment pouvez-vous rendre la decision d’achat urgente dans votre metier ? 

Pour guider votre reflexion, inspirez-vous des quelques idees suivantes : 

Rappeler les gains sur le plan financier a acheter immediatement. Cela consiste par 
exemple a chiffrer les economies ou les gains generes annuellement par votre solu- 
tion, et a conclure en les rapportant au delai de reflexion supplementaire evoque par 
le client. 

Exemples 

• « Nous avons vu ensemble que si l’on se refere aux resultats moyens generes par ce 
produit chez vos confreres, il vous permettra d’augmenter votre chiffre d’affaires 
annuel d’environ 100 k€. Un mois de reflexion supplementaire consiste done a vous 
priver de plus de 8 000 € de chiffre d’affaires. » 

• « Compte tenu de la regularite de la remuneration tiree de ce contrat, on peut esti- 
mer que dans un mois votre capital aura deja progresse d’environ 1 000 €. » 

Si vous choisissez d’utiliser cette technique, n’hesitez pas a rentrer dans le detail et 
a calculer tres exactement le resultat escompte. De grandes firmes d’informatique 
illustrent ainsi, chiffres a l’appui, les economies qui peuvent etre generees par leur 
installation. Une fois la demonstration validee par le client, il devient evident que 
plus vite la decision est prise, mieux c’est. . . 

Rappeler le plaisir d’utilisation. Vous pouvez utiliser egalement la meme technique, 
en substituant aux arguments strictement financiers des raisons plus subjectives. 
Vous allez jouer par exemple sur le confort d’utilisation, ou tout simplement sur le 
plaisir de disposer des a present d’une solution plus agreable. 
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Exemple 

Vendeur : « Vous voyez, la taille de l’ecran rend le texte beaucoup plus lisible et reduit 
tres nettement la fatigue. J’imagine que vous travaillez toute l’annee sur votre ordina- 
teur, c’est bien le cas ? » 

Client : « Oui, bien sur. » 

Vendeur : « Alors rendez-vous service et profitez des votre prochain dossier de condi- 
tions de travail plus agreables. » 

Rappelez que la disponibilite est limitee. C’est sans doute difficile a admettre pour 
l’individu parfaitement rationnel que vous etes, mais savez-vous que vous attachez 
beaucoup plus d’importance aux choses dont vous n etes pas sur de pouvoir disposer 
a volonte ? Nous attribuons en effet beaucoup plus de valeur aux choses qui sont 
rares, ou sur le point de le devenir, qua celles que Ton est sur de pouvoir obtenir sans 
difficulte. Ce phenomene tout a fait naturel est fonde sur ce que les psychologues 
appellent la reactance psychologique. Des experiences realisees avec des enfants ont 
demontre que la reactance psychologique se manifeste des l’age de deux ans et demi. 
II s’agit en fait de notre aversion viscerale pour la privation de liberte. Or, la perspec- 
tive de ne plus pouvoir disposer de quelque chose est pergue, consciemment ou 
inconsciemment, comme une privation de liberte. Cette perception declenche le 
reflexe d’accorder subitement plus de valeur a l’objet en question. Par consequent, si 
la disponibilite de votre produit est limitee, vous avez interet a le mentionner. 

Exemples 

Limiter I’offre dans la duree : 

Beaucoup de firmes s’appuient regulierement sur ce principe dans leur strategic 
marketing. Que ce soit pour vous vendre des voitures avec les series limitees, des 
hamburgers avec la specialite du mois, ou encore des yogourts avec les saveurs d’ete. 
Evoquer la disponibilite limitee du produit : 

« Ce produit recueille un grand succes aupres de nos clients. Je ne suis pas en mesure 
de vous garantir que je pourrai encore vous le proposer tres longtemps. » 


* 


Une erreur a eviter : jouer sur le risque d’indisponibilite 
lorsque ce nest pas credible 


Vous utiliserez cette tactique seulement si vous pouvez justifier votre position. 
Dans le cas contraire, vous serez sans doute demasque et votre credibilite en sera 
affectee. 
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Dramatiser. II s’agit d’etre encore plus radical en demontrant les consequences 
negatives qu’il y aurait a retarder la decision. Afin de rendre vos propos plus accep- 
tables par le client, il est conseille de parler de la solution et non pas du produit 1 . 

Exemples 

I * « Plus on attend, plus cela coute cher. » 

• « Plus la decision est retardee, plus sa mise en oeuvre sera compliquee. » 

Evoquer les eventuelles hausses de tarifi. Dans certains metiers, il est tout a fait possi- 
ble et credible de jouer sur ce facteur. C’est le cas par exemple de la banque ou des 
industries dont le cout des matieres premieres fluctue. 

Exemples 

• « Compte tenu des tensions observees sur le marche du travail americain, il n’est pas 
exclu que les taux remontent un petit peu a court terme. De mon point de vue, il est 
done plus prudent de profiter du niveau actuel des taux pour mettre en place cette 
operation. » 

• « Vous savez que le prix de la pate a papier vient d’augmenter subitement sur les 
marches. Il est clair que nos tarifs vont prochainement etre reajustes. Afin de profiter 
des conditions actuelles, je vous propose de concretiser cette affaire aujourd’hui 
meme. » 

Cette fafon de faire peut paraitre un peu « violente », mais elle aide souvent le 
client a justifier sa decision vis-a-vis de son entourage et parfois a gagner de Fargent. 

• Le dernier argument 

? Pendant l’entretien, vous avez pris soin de selectionner les arguments les plus adaptes 

§ a votre client. Vous n’avez done pas tout dit, et il est probable que votre produit a 

8 d’autres atouts que le client ne connait pas encore. 

§ Cette technique consiste done a completer ce qui a ete dit jusqu’a present en 
« presentant un avantage supplemental qui rend l’offre encore plus complete. 

Exemple 

I « Je viens de me rendre compte que j’ai oublie de vous dire que vous beneficierez de 
conditions privilegiees sur les pieces detachees. » 

i 

§ 1 . Par exemple la solution est de disposer d’un contrat de prevoyance pour s’ assurer des revenus 

q le moment venu; le produit est le support « X ». 
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• La vente partielle 

Votre client peut etre seduit par votre proposition mais peut encore hesiter parce 
qu’il n’est pas rassure a 1 00 % par la garantie de son succes. Ceci est d’autant plus 
fort lorsqu’il doit rendre des comptes en interne et qu’il s’imagine deja en train de 
supporter les reproches sur les consequences d’un mauvais choix. La vente partielle 
ou la proposition d’un « test » sera une fa$on de le liberer de cette crainte en lui 
donnant la possibility de juger sur piece. 

Exemples 

• « Je vous propose de commencer par un premier versement de 1 000 €, ce qui vous 
permettra de juger vous-meme des performances de ce produit. » 

• « Plutot que de prendre une decision globale des a present, je vous suggere d’ orga- 
niser une phase pilote avec les principaux decideurs et vous envisagerez la suite en 
fonction de leurs reactions... » 

Cette technique est d’autant plus efficace que vous avez su viser haut dans un 
premier temps. II faut en efifet qu’il y ait un appel d’air liberateur entre la premiere 
proposition qui represente un volume tres important, et done lourd de consequence, 
et la deuxieme qui apparait plus anodine. Si votre metier vous le permet, il peut etre 
encore plus efficace de donner carrement la possibility a votre client de revenir sur sa 
decision. C’est par exemple la technique utilisee par les commer^ants qui proposent 
de reprendre Particle en question s’il ne convient pas. La technique est tres efficace 
car les cas de retour sont marginaux, et lorsqu’ils surviennent, c’est un avoir qui est 
donne au client, ce qui sous-entend une vente quoiqu’il arrive. 

• Deculpabiliser son interlocuteur 

Parfois, votre client peut parfaitement comprendre l’interet de votre produit, en 
avoir tres envie et encore hesiter parce qu’il se demande toujours si cet achat est vrai- 
ment justifie. Ce phenomene se rencontre plutot dans les ventes de produits a carac- 
tere ludique ou d’agrement. 

Exemple 

L’un des deux auteurs est un adepte de la moto. Voila comment il justifie sa derniere 
« folie » . . . : « J’ai longuement hesite avant de me decider a choisir ce modele en parti- 
culier » (loin d’etre indispensable a l’usage quotidien). 

L’ argument le plus puissant pour le convaincre de passer du reve a la realite fut celui 
prononce par un de ses amis qui lui dit la chose suivante : « On regrette toujours 
davantage ce que Ton n’a pas fait que ce que l’on a fait. Si cela te fait plaisir, fais-le et 
| profites-en !... » 
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II est parfois necessaire de rassurer son client sur le fait qu’il ne doit pas y avoir de 
gene a se faire plaisir. . . Deculpabiliser peut egalement consister a aider votre client 
a faire une infidelite a son fournisseur actuel. En effet si vous etes en prospection, ce 
que vous vendez le sera sans doute au depend d’un fournisseur deja reference. Or, si 
votre client entretient de bonnes relations avec ce fournisseur, il peut se sentir gene 
vis-a-vis de lui. Vous devez dans ce cas le rassurer en F aidant a justifier sa position vis- 
a-vis du concurrent et surtout vis-a-vis de sa propre conscience. 

Exemples 

• « II ne s’agit evidemment pas de tout remettre en cause, mais simplement de comple- 
ter ce qui vous est propose aujourd’hui. » 

• « C’est votre role de rechercher constamment sur le marche les offres les plus adap- 
I tees a vos objectifs. » 

• Recentrer sur le besoin du client 

Si malgre plusieurs tentatives, votre client hesite encore, il peut etre judicieux de ne 
plus vous concentrer sur votre produit en tant que tel, et de revenir en amont, au 
niveau du besoin du client. 

Exemple 

Agent d’ assurance face a un client qui hesite au moment de souscrire un contrat 
d’ assurance « assur-plus » : 

« Finalement toute la question est de savoir si oui ou non vous souhaitez defiscaliser 
une partie de vos revenus ? » 

(L’ agent ne parle plus du produit « assur-plus », mais ramene le debat sur le terrain des 
objectifs poursuivis par le client.) 

Cette tactique presente deux avantages majeurs : 

- elle permet de rationaliser le debat, lorsque le client hesite et que la discussion a 
tendance a tourner en rond. La surprise du client face a une question de principe 
sur le besoin permet de provoquer un reflexe de confirmation des objectifs fonda- 
mentaux poursuivis ; 

- le fait de se concentrer sur les objectifs globaux permet egalement de relativiser les 
eventuelles objections sur des points de detail qui n’ont pas pu etre traitees parfai- 
tement et qui provoquent l’hesitation du client. 

• Faire un bilan comparatif avec le client 

Si malgre plusieurs tentatives votre client hesite toujours, et que vous avez le senti- 
ment que cette hesitation n’est pas fondee, votre produit etant meilleur que celui de 
votre concurrent, proposez alors a votre interlocuteur de faire un bilan comparatif. 
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Dans sa version la plus simple, cette technique peux etre utilisee de la faijon 
suivante : contentez-vous de tracer une ligne verticale sur une feuille, et de lister avec 
votre client d’un cote les avantages et de l’autre les inconvenients de votre solution ; 
puis faites de meme avec celles de vos concurrents. 

• Jouer sur le sentiment de liberte 

Nous en avons deja decrit le principe 1 dans le chapitre 2 consacre aux strategies 
d’entretien (p. 121). En phase de conclusion, nous pourrons jouer sur ce levier en 
rappelant au client qu’il a toujours le choix et le droit de dire « non », mais qu’il peut 
bien sur aussi decider aujourd’hui et passer a autre chose. . . 

Exemples 

Charge de clientele d’une agence bancaire sur le point de conclure la mise en place 
d’un abonnement d’epargne : 

« Souhaitez-vous repasser samedi prochain oil preferez-vous qu’on remplisse le dossier 
des a present. Cela prend trois minutes. » 

• La position basse 

Les psychologues affirment que la position basse, qui consiste a « s’en remettre a 
l’autorite de son interlocuteur », est une strategic de communication tres efficace 
pour dominer la relation. Comment reagir par exemple devant un collegue qui entre 
en pleurs dans votre bureau pour vous presenter une requete ? 

Bien entendu, ce « booster » ne va pas consister a pleurer devant votre client. II 
s’agira simplement de jouer sur F emotion, sur la « fibre » de votre interlocuteur. 

Exemples 

• « Je suis vraiment desole car je suis persuade que ce produit est exactement ce qu’il 
vous faut, et pourtant vous n’etes pas encore decide ? Je n’ai sans doute pas ete assez 
clair sur un point ou quelque chose m’a echappe. Aidez-moi. . . . » 

• « Je m’en voudrais de ne pas insister. Je suis persuade que ce produit est adapte a vos 
objectifs et pourtant je n’ai pas reussi a vous convaincre. II s’agit sans doute d’un 
probleme de presentation. Comment me conseilleriez-vous de presenter les choses ? » 

V Denxieme etape : inviter le client a valider 

De nombreuses idees pour lancer votre conclusion vous ont ete proposees. Soit votre 
client est manifestement dispose a signer. Dans ce cas, vous passez directement a la 


1. La force du sentiment de liberte est decrite avec talent dans l’ouvrage de Joules et Beauvois, 
La soumission librement consentie. Presses Universitaires de Grenoble. 
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troisieme etape. Soit vous avez encore un doute sur sa position. Dans ce cas, vous 
allez maintenant tester l’adhesion finale du client, et etre ainsi dans une relation de 
pleine confiance avec votre interlocuteur pour passer a la troisieme et derniere etape 
de votre conclusion. 

Void trois idees de tests. 

• Poser une question-declic pour generer une derniere adhesion 

II s’agit une nouvelle fois de profiter de la force de la coherence. La derniere question- 
declic va faire le lien entre le ou les points d’ accord precedents et la prise de decision 
finale. 

Exemples 

• « Si on resume, compte tenu de l’utilisation que vous allez en faire, vous retenez 
plutot ce modele, c’est bien cela ? » 

• « Finalement, compte tenu de tout ce que vous m’avez dit sur votre situation, cette 
solution est la plus adaptee, n est-ce pas ? » 

• « Vous voyez que nous avons repondu a toutes les questions que vous vous posiez. 
Est-ce que maintenant tout est clair pour vous ? » 

Une reponse positive a une question de ce type, et la voie de la conclusion vous est 
ouverte. En revanche, si votre client nest pas encore convaincu, il vous le dira. Si 
c’est le cas, creusez l’objection pour en savoir plus, et apres l’avoir traitee, lancez a 
nouveau votre conclusion avec un autre « booster ». 

• Poser une question sur un point detail 

II s’agit de poser une question sur un point accessoire par rapport a la decision prin- 
cipale. Cette question portera par exemple sur les quantites, les modes de paiement, 
les delais de livraison, les garanties, les utilisateurs, le lieu de livraison, etc. 

Sur la forme, cette question peut etre alternative ou non. 

Exemples 

• « Vous souhaitez regler immediatement ou preferez-vous profiter de nos offres de 
financement ? » 

• « Quel type d’ accessoire preferez-vous ? » 

• « De combien auriez-vous besoin de produits pour satisfaire vos besoins ? » 

• « Qui utilisera les premiers exemplaires livres ? » 

• « Comment souhaitez-vous organiser l’installation ? » 

En effet, si le client accepte de repondre sans reticences a ce type de question c’est 
que la decision de principe est prise, le cap est franchi, et vous pouvez passer a la troi- 
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sieme etape. Si ce n’est pas le cas, il est probable qu’il vous reponde tres vite et 
enchaine a son tour par une question ou par une objection. Vous devez dans ce cas 
traiter Fobjection avant de revenir a la premiere etape de la methode. 

• Demander si le client a une « derniere » question 

II s’agit tout simplement de demander a votre interlocuteur s’il a « une derniere ques- 
tion » a vous poser. Idealement, cette fa^on de proceder ne vient qu’apres plusieurs 
boucles entre « booster » et test de validation. La reponse du client peut etre positive 
ou negative. 

Si la reponse est positive. Si le client vous repond qu’il y a encore un point a preciser, 
le fait d’ avoir specific « derniere question » induit qu’en toute logique, dans la 
mesure oil votre reponse a cette question est satisfaisante, il n’y aura plus ensuite de 
raison supplemental d’hesiter. 

Exemple 

Vendeuv. «Je crois que nous avons vu l’essentiel, mais peut-etre avez-vous une 
I derniere question ? » 

Client : « Euh. . . que se passe- t-il si nous souhaitons resilier le contrat avant la fin ? » 
Vendeur : « En effet, c’est un point important. Votre contrat vous garantit cette possi- 
bility a tout moment, moyennant un preavis d’un mois. Cela correspond bien a ce 
que vous souhaitiez ? » 

Client : « Oui, comme cela, on se sentira plus libre. » 

Apres avoir valide votre reponse par une question de controle, si vous sentez que 
toutes les chances de succes sont de votre cote, vous pourrez enchainer sur la troi- 
sieme etape. Si ce n’est pas le cas, alors revenez a la premiere etape et remettez votre 
client dans une dynamique positive grace a un nouveau « booster ». 

Si la reponse a cette question est negative. Existe-t-il une invitation plus claire a 
conclure la vente ? A ce niveau-la, si vous ne passez pas a l’etape suivante, vous pour- 
rez etre accuse avec raison de « non-assistance a personne ayant envie de signer ! . . . » 


* 


Une erreur a eviter : tester 1’ adhesion du client 
quand sa decision est prise 


Cette deuxieme etape ne doit avoir lieu que si vous avez encore un doute. Dans le 
cas oil le client vous invite lui-meme a la concretisation, il ne faut surtout pas 
risquer de provoquer une hesitation en proposant un test superflu. 
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>- Troisieme etape : concretiser naturellement 

Du point de vue « technique », la derniere etape est la plus facile a realiser. Repre- 
nons 1’image du tennis evoquee en debut de chapitre : apres avoir valide F adhesion 
du client, nous nous trouvons dans la position du joueur monte a la volee qui a tout 
le court devant lui pour « deposer » son point gagnant. « II n’y a plus qua » mettre la 
raquette en face de la balle peniblement renvoyee par Fadversaire deborde. Et pour- 
tant, il arrive parfois que les coups les plus faciles soient loupes... 

Imaginez-vous en train d’acheter quelque chose. Comme il s’agit d’un achat impor- 
tant pour vous, vous avez longuement reflechi. Une fois votre decision prise, vous 
vous sentez soulage, satisfait et vous n’avez plus qu’une hate, concretiser. C’est a ce 
moment-la que le vendeur reprend de plus belle et part dans une description techni- 
que qui hen finit plus. Quand va-t-il s’arreter ? Vous Fignorez, mais plus il argu- 
mente, plus vous vous impatientez... Soudain, il vous parle d’un point que vous 
n’aviez pas aborde jusqu’alors : le service apres-vente. Vous n’aviez pas pose de ques- 
tions sur ce point puisque vous etiez jusqu’alors persuade que ce type de produit ne 
pouvait pas tomber en panne. D’un seul coup, votre certitude en a pris un coup. Vous 
manifestez votre inquietude au vendeur. Il bredouille alors d’autres arguments pour 
vous rassurer et finit par vous demander avec l’assurance d’un automobiliste qui vient 
d’emboutir la voiture de Mike Tyson : « Voulez-vous le prendre maintenant ou prefe- 
rez-vous reflechir encore un peu ? » 

Une fois rentre chez vous, vous vous demandez deja comment vous allez faire pour 
vous priver d’un tel produit, celui dont vous reviez, et qu’on n’a pas voulu vous 
vendre... 

Bien entendu, vous n’avez jamais rencontre un vendeur de ce type, mais les ventes 
les plus importantes, celles qui ne sont pas censees etre faciles a concretiser, peuvent 
provoquer un stress generateur de maladresses fatales. 

c • Deux idees cles a se rememorer 

J C’est au vendeur de conclure. N’attendez pas que votre client vous demande de 

| conclure votre vente. Meme s’il en a tres envie, c’est a vous qu’il appartient de propo- 

3 ser de passer a la concretisation. Qu’il s’agisse de la signature d’un contrat, d’un bon 
| de commande ou d’un reglement, c’est a vous de prendre les choses en mains pour 
aborder cette etape. Traditionnellement, les vendeurs qui hesitent a conclure se refu- 
§ gient dans l’argumentation et « rachetent » leur vente. En efifet, une fois que le client 
a pris sa decision, argumenter a nouveau ne presente aucun interet. Bien au 
contraire, cela soulevera des inquietudes. 

La febrilite est contagieuse. Le client cherche a se rassurer. Il a besoin d’ avoir en face 
§ de lui quelqu’un qui l’aide a rationaliser sa decision. Si, au moment crucial de la 
@ conclusion, il a affaire a un vendeur qui manifeste un doute, ou qui ne semble pas 
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completement convaincu, le malaise de l’acheteur peut reellement etre tres impor- 
tant et provoquer l’hesitation fatale. II est done absolument necessaire de rester 
parfaitement naturel au moment de conclure la vente. II ne s’agit en fait que de 
Tissue logique du reste de l’entretien, et le client ne doit pas percevoir chez vous de 
changement d’ attitude. 

• Quelques exemples de formulation 

Le test de la deuxieme etape avait pour but de rassurer le vendeur sur Tissue favorable 
de sa vente. Des lors que le test est positif, il s’agit d’enchainer le plus naturellement 
du monde et de proposer la signature. 

Exemples 

• « II ne nous reste plus qua passer aux aspects administratifs. Pouvez-vous m’epeler 
votre nom s’il vous plait ? » 

• « Je vous propose de remplir ensemble le contrat, votre nom s’ecrit bien. . . » 

• « Je vous propose de mettre en place votre dossier des a present. Quelle sera Fadresse 
I de livraison ? » 

• « Pouvez-vous inscrire votre nom et votre adresse dans cet espace ? » 

• « Je vais tout noter des a present afin de declencher la livraison le plus vite possible. » 

• Apres la conclusion 

Une fois Fengagement du client obtenu, il ne vous reste plus qua remercier le client, 
lui exprimer votre satisfaction, et lui rappeler votre engagement personnel pour la 
suite. Considerez maintenant que vous avez en face de vous un ambassadeur suscep- 
tible de vous envoyer d’autres clients, et traitez-le en tant que tel. 




Deux erreurs a eviter apres la conclusion 


En faire trop... 

« Vous avez vraiment fait une excellente affaire ! Vous ne le regretterez pas ! A votre 
place j’aurais pris la meme decision, etc. » Pitie pour Facheteur ! N’en rajoutez pas. 
Restez calme jusqu’au bout, meme s’il s’agit de « la vente de l’annee ». N’oubliez 
pas que la loi auto rise parfois les clients a revenir sur leur decision dans les jours qui 
suivent, s’ils se mettent a douter... Ne les faites done pas douter en arborant un 
sourire un peu trop large, ou en les noyant sous les compliments superlatifs. 


. . .ou pas assez ! 

Inversement, si apres avoir range rapidement le bon de commande vous disparais- 
sez aussi vite, le client risque d’eprouver une certaine frustration. 
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Maitriser les suites a donner 

Bien maitriser une methode pour conclure vous aidera sans aucun doute a augmen- 
ter votre taux de concretisation. Mais quelle que soit votre dexterite, il est evident 
qu’il y aura encore des entretiens qui ne pourront pas etre immediatement concreti- 
ses par une commande. 

Nous allons envisager trois cas de figure. 

V Le client dit « non » definitivement 

Vous avez tout tente, deploye tous les efforts, en vain. Finalement votre solution n’a 
pas ete retenue et c’est la concurrence qui a remporte cette affaire. 


# 


Une erreur a eviter : rater sa sortie par un comportement 
de « mauvais perdant » 


La deception est legitime, mais elle peut parfois provoquer des reactions domma- 
geables par la suite. Or, il faut savoir rester beau joueur dans la defaite pour preser- 
ver l’avenir ! 


Trois principes sont a respecter lorsque la partie est perdue : 

Donnez des regrets a votre interlocuteur. Il s’agit de rester exemplaire jusqu’au bout. 
Exprimez vos regrets de ne pas avoir conclu cette affaire et souhaitez a votre client de 
reussir dans la mise en oeuvre de son projet : 

s I « Je suis dec^u de ne pas vous avoir convaincu. Neanmoins, j’ai ete ravi de vous 
connaitre et je reste a votre disposition au cas oil vous souhaiteriez avoir d’autres 
a informations... » 

<U ■ 

| Plutot que de lui dire qu’il s’est trompe, manifestez-lui le plaisir que vous aurez a 
I repondre le cas echeant a une demande d’information complementaire. Il faut que 

§ le client conserve un bon souvenir de vous, qu’il se sente presque coupable de ne pas 
vous avoir suivi (pour cette fois. . .). 

Minez le terrain de la concurrence. Rien ne vous empeche de terminer votre entre- 
tien en donnant un conseil a votre client. Il peut s’agir par exemple de surveiller de 
pres un point particulier. Bien evidemment, le point en question correspond a une 
-v faiblesse notoire du produit concurrent par rapport a votre offre. Si votre attitude a 
§ ete suffisamment positive pour que votre interlocuteur vous apprecie, il se peut qu’il 
@ suive votre conseil et soit particulierement vigilant a l’encontre de son fournisseur. 
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Laissez la porte ouverte. Si la solution concurrente n’est pas satisfaisante, et que 
votre interlocuteur se met a regretter son choix, il faut qu’il puisse « sauver la face » 
vis-a-vis de vous. En effet, votre client peut avoir envie de revenir vous voir, mais ne 
pas oser parce qu’il ne veut pas avoir l’impression d’avouer son erreur. Vous devez 
done faciliter le « retour en arriere » en prenant vous-meme Finitiative du contact. II 
est meme judicieux de prevoir d’emblee, et avec lui, une date de contact ulterieur 
pour « prendre des nouvelles ». 

V Le client juge Vinvestissement premature 

II ne s’agit pas d’un refus, mais simplement le moment d’ achat n’est pas encore venu. 
Votre obsession doit etre de rester dans le paysage, afin d’etre la au bon moment. 

Un responsable d’une societe de conseil en immobilier d’entreprise illustre cette 
notion par 1’ expression suivante : « Etre le premier lorsque le lapin sort du fourre ». 
Dans cette profession, les commerciaux rencontrent souvent, lors de leurs actions de 
prospection, des entreprises qui ne savent pas toujours tres clairement quelle sera 
1’ option retenue en fin de bail : rester dans les lieux ou chercher de nouveaux locaux. 
En revanche, un jour, subitement, la decision est prise et la recherche commence. 
C’est a ce moment precis que le commercial doit etre present pour obtenir son 
mandat. Ainsi, tous les pretextes sont bons pour generer des contacts intermediaires. 

Gardez la maitrise de la suite a donner. Quels que soient les pretextes invoques par 
le client pour differer sa decision, il est important que le vendeur conserve la maitrise 
des etapes suivantes. Vous devez terminer l’entretien sur un accord concernant la suite 
des evenements. 

Prevoyez des suites a donner. Pour vous aider a generer des contacts reguliers avec votre 
prospect, il est judicieux de disposer de « bonnes raisons » pour le contacter de temps a 
autre. Les quelques idees qui suivent vous aideront a constituer votre liste personnels. 


Envoyer un ecrit recapitulatif de l’entretien (et suivre au telephone). 

Envoyer une documentation complementaire. 

Rappeler pour repondre a une question soulevee pendant l’entretien (d’ou l’impor- 
tance de ne pas toujours avoir reponse a tout). 

Rappeler pour faire part de la sortie d’un nouveau produit. 

Rappeler pour prendre connaissance de 1’ evolution de ses attentes et/ou criteres de 
choix. 

Rappeler pour proposer de remettre une analyse ou une etude sur l’utilisation de 
votre produit dans le secteur d’activite du prospect. 



De bonnes raisons de contacter un prospect 
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Rappeler pour obtenir un rendez-vous avec les utilisateurs afin de mieux compren- 
dre les implications internes. 

Rappeler pour faire part d’une information nouvelle sur une evolution technique 
(prestations) du produit pressenti. 

Rappeler pour proposer une invitation a une manifestation. 

Faire une visite de proximite. 

Appeler pour le tenir informe sur l’etat des disponibilites. 

Rappeler pour poser une question supplementaire. 

Profiter de la publication dans la presse d’une information particuliere le concer- 
nant et demander au client si ceci fait evoluer la demande. 

Rappeler pour preciser l’arrivee de la date butoir d’une echeance (fiscalite, mille- 
sime, bail, garantie...). 

Proposer un rendez-vous avec un tiers, (un expert de votre societe, un de vos clients 
referents, votre top management, etc.). 

Proposer une visite « demonstration ». 


V Le client souhaite reflechir 

Si votre client souhaite reflechir pour murir sa decision, ou si la decision doit etre prise 
de faijon collegiale avec d’autres personnes, il est egalement tres important de bien 
maitriser la fin de Fentretien, car la vente se realisera peut-etre en interne et en votre 
absence. II faut que votre interlocuteur parte avec la meilleure impression et surtout 
qu’il soit en mesure de choisir ou de faire choisir votre solution le moment venu. 
Void deux conseils pour conditionner la reflexion de votre client. 

• Rappeler les criteres de choix importants avec la « carte de la selection » 

§ Lorsque votre interlocuteur s’apprete a vous quitter pour comparer ensuite votre 
£ solution a d’autres, il est important qu’il parte en ayant en tete les principaux points 
"! a comparer. Vous allez done les lui rappeler juste avant de cloturer votre entretien 1 . 

« Exemple 

.a il « J’espere vivement que nous aurons le plaisir de travailler ensemble, mais je 

° comprends que, pour un tel investissement, vous preniez soin de recueillir toutes les 
informations utiles. Nous avons vu ensemble des tas de choses. Pour resumer, je crois 
qu’il est bon que vous ayez a 1’ esprit les trois points principaux a comparer, et ainsi vous 
assurer d’ avoir veritablement la solution la mieux adaptee a vos objectifs. 


1. La technique de la carte de selection est decrite dans le chapitre 3, Convaincre, p. 223. 
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Le premier point a comparer est celui du cout des consommables. A la longue cet aspect 
peut largement contrebalancer un prix d’appel seduisant sur la machine. 

Le deuxieme point a. comparer est la facilite d’ utilisation. Compte tenu du nombre tres 
important des utilisateurs potentiels, vous devez absolument avoir une machine qui 
n impose pas de longues heures de formation. 

Et enfin, le troisieme point a comparer est la solidite de votre fournisseur. Compte tenu 
des mouvements constates dans ce secteur, il est important d’ avoir a l’esprit qu’avec 
cet investissement vous choisissez un partenaire pour dix ans. » 

Si cette technique est bien mattrisee, vous verrez sans doute votre prospect pren- 
dre des notes sur les trois points en question. Si c’est le cas, c’est bon signe et votre 
concurrent n’a qua bien se tenir. . . 

• Rappeler votre engagement personnel en utilisant « la carte de l’emotion » 

Si vous avez le sentiment que tout a ete dit et que F aspect rationnel de l’achat a ete 
traite de faijon exhaustive, jouer la carte de Femotion sera peut etre Fultime signal 
rassurant a emettre. II s’agit de jouer sur la relation et de mettre en avant son enga- 
gement personnel. 

Exemple 

« Au-dela de tout ce que nous avons pu dire sur ce produit, je tiens a vous dire que si 
vous nous accordez votre confiance, je serai particulierement fier de travailler avec 
vous et tout sera mis en oeuvre pour vous assurer la plus grande satisfaction. » 

Beaucoup de commerciaux rencontres a Foccasion de seminaires se declarent (dans 
un premier temps) un peu mal a l’aise pour manier cette technique. Pour bien en 
percevoir l’utilite, il faut etre conscient que la vente ne peut reposer uniquement sur ce 
point. Il s’agit simplement de la touche personnelle supplemental qui demontre 
encore une fois que vous avez vraiment envie de travailler avec votre client. Personne 
ne vous reprochera jamais de trop le montrer des lors que vous etes sincere. D’ailleurs 
c’est souvent le contraire qui est prejudiciable. Vous-meme, ne vous est-il jamais arrive 
de dire d’un vendeur : « Celui-la, il n’avait vraiment pas envie de vendre !. . . » 


Negocier et defendre ses conditions 


Jusqu’a present, nous avons vu dans la premiere partie de ce chapitre comment 
conclure un entretien de vente dans une situation oil la pression sur les prix n’est pas 
trop forte, voire inexistante. 
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Nous allons maintenant nous concentrer sur la situation qui impose de trouver 
avec le client les meilleurs ajustements possibles sur les conditions dans lesquelles la 
« signature » peut s’obtenir : les conditions budgetaires, les conditions techniques, 
les modalites juridiques, les conditions de planification... 

Le signal le plus frequent de cette transition entre les etapes precedentes de la 
vente et le debut de la « danse » est lorsque le client nous dit : « Faites un effort sur 
le prix, les delais, les conditions... ». Ou, plus feroce : « Votre ofifre technique pour- 
rait coincider avec nos besoins, mais vos conditions ne sont pas du tout acceptables 
comparees aux concurrents ». Ou, tout simplement, quand on passe dans les 
mains des vrais acheteurs de metier qui vont commencer par vous dire que pour 
eux, la technique importe peu : « tous les concurrents proposent peu ou prou la 
meme chose. . . ». 

Exemple d’un acheteur d’un grand operateur Telecom 

I « Lorsque je prepare ma negociation, j’etablis une demande la plus basse possible, en 
listant les arguments qui vont me permettre de tenir cette position, de la justifier 
longuement en restant credible et sans jamais perdre la face. » 

Quels que soient le ton ou la forme utilisee par Facheteur, on franchit bien une 
etape dans le process de selection : le client a admis que la proposition correspondait 
a sa demande sur les aspects techniques, et il veut maintenant realiser Faffaire aux 
meilleures conditions economiques pour lui. 


Preparer la negociation 

Nous allons voir que la reussite en matiere de negociation est une affaire de : 

^ - contexte (adapter sa preparation et les ressources a utiliser en fonction des enjeux, 

^ de la personnalite de Facheteur et du type d’affaire) ; 

a - methodes (s’imposer une structure pour se preparer, conduire et conclure avec 
| pour chaque etape des outils, des reperes et des reflexes) ; 

« - comportements (faire face a des situations de pression, de disaccord, de « montee 

° d’ adrenaline », ce qui reclame des qualites particulieres de sang-froid, de lucidite, 

d’audace). 

Sur chaque affaire, on devra faire face a differents types de negociateurs et s’ adap- 
ter en consequence alors que chacun de nous a aussi ses propres automatismes et 
! reactions spontanees. 

"§ 

^ tw Toute la difficult e est de rester serein et focus sur ses objectifs sans subir la pression creee h 
@ dessein par I’acheteur. 


317 


LES FONDAMENTAUX 


>• S’adapter au contexte 
• Apprehender la globalite de la negociation 

Un processus de negociation ne se resume pas a un face-a-face client pour discuter 
du tarif mais il s’integre dans un systeme complet. 

Tout d’abord, la negociation commence en realite a la premiere poignee de main. 
On a tendance a ne concevoir la negociation qu’au moment des pourparlers finaux 
alors que tout demarre des la phase de prospection. Beaucoup de commerciaux 
commencent peu ou prou leurs entretiens de prospection par un : « Merci, 
Monsieur le client, de nous recevoir ». Pourtant, c’est le client qui devrait les remer- 
cier de se deplacer pour leur proposer des solutions a valeur ajoutee qui vont permet- 
tre a leur entreprise d’etre plus performante ! Non ? Pourquoi se positionner ainsi 
d’entree de jeu en position inferieure face au client ? II est important de comprendre 
que le terrain de la negociation future est en train de se preparer a ces instants. Trop 
de vendeurs, des les premiers instants, montrent au client leur « dependance » en 
croyant bien faire pour se montrer « commercial ». II ne faut pas confondre courtoi- 
sie et expression explicite d’un « besoin » de seduire. 

Ensuite, face aux differents acteurs impliques de pres ou de loin dans la negocia- 
tion, on focalise trop souvent sur la negociation face au client, alors que d’autres 
negociations souvent moins visibles sont en jeu. Prenons Fexemple d’un laboratoire 
pharmaceutique qui distribue des medicaments pour soigner une pathologie rare 
pour des enfants. Dans la negociation de ce laboratoire avec un gros client hospita- 
lier, on distinguera quatre negociations concomitantes. 

La negociation horizontal. C’est la plus evidente. C’est celle entre le laboratoire et 
cet hopital. 

La negociation verticale. Elle concerne l’equipe qui preparera la negociation face au 
client (chercheurs, conseillers techniques, commerciaux terrain, commerciaux siege, 
managers, etc.). Une negociation devra s’etablir pour que Ton se mette d’ accord sur 
de nombreux sujets a l’interieur meme de l’equipe. Quel prix annoncer, quel prix de 
repli, quelles conditions annexes, comment se distribuer les roles face au client, etc. 
Cette negociation est souvent eludee ou sous-estimee. Et cela profite alors a l’ache- 
teur qui permit des failles ou des decalages dans les discours de ses differents inter- 
locuteurs y compris lorsque ceux-ci sont ensemble au rendez-vous. 

La negociation interne. Elle est en general beaucoup plus visible et fortement 
ressentie par les commerciaux. L’une des questions les plus pressantes concerne les 
limites que Ton se donne ou qui nous ont ete donnees (quand un mandat existe) pour 
conclure l’affaire. Jusqu’oii pouvons-nous ou devons-nous aller ? C’est la que reside le 
« mandat » passe avec son management pour determiner les conditions et limites de sa 
negociation. Elle est cependant souvent vecue comme une non-negociation. En realite 
c’est bien une negociation et qui va au-dela de la determination d’un prix limite. Elle 
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concerne la strategic de negociation, les differentes reponses possibles aux scenarios 
les plus probables et l’utilisation des marges de manoeuvre prealablement consti- 
tutes. On pourra ainsi negocier, dans notre exemple, des amenagements specifiques 
en termes de services avec notre pole logistique pour apporter a cet hopital des reponses 
particulieres en termes de livraison, et pourquoi pas egalement une negociation 
supplemental avec le siege aux Etats-Unis pour revoir le taux de cession et la parite 
€/$ a Finterieur du groupe. 

La negociation externe. De nombreux acteurs sont impliques : les pouvoirs publics 
et le ministere de la Sante via les AMM (Autorisations de mise sur le marche), les 
associations de parents d’enfants affectes par cette maladie, les professions medicales, 
les relais d’ opinion ou mediatiques (associations de consommateurs, journaux, etc.), 
les concurrents qui disposent d’une therapie differente, les sous-traitants qui fournis- 
sent une molecule rare et complexe indispensable a la fabrication du medicament. 
Autant de negociations ou de lobbying potentiels qui seront necessaires pour mener 
a bien la negociation principale (horizontale) de ce laboratoire avec les acheteurs de 
Fhopital. 

La negociation horizontale devrait done etre, en theorie, l’aboutissement ou la 
resultante des trois autres negociations (verticale dans F equipe, en interne avec son 
management ou son organisation et en externe par rapport a tous les acteurs peri- 
pheriques). Dans la pratique, e’est souvent exactement Finverse. On va negocier en 
interne dans Furgence apres s’etre trouve desar^onne, sans reponse, face au client. 
On s’emmele les pinceaux en equipe, voire on se contredit face au client. Ou on 
negocie allegrement en donnant son meilleur prix pour s’apercevoir a la fin de 
Fentretien que le client voit les concurrents le lendemain. On decide alors de rappe- 
ler le sous-traitant pour lui demander de baisser son prix a son tour. Nous verrons 
dans la conduite de la negociation comment anticiper et eviter ces petits desagre- 
ments. 


Nego 

Externe 

Acteurs 


Nego 
Interne 
Management 


Nego 

Verticale 

Equipe 



Figure 4.2 - La negociation horizontale est la resultante des trois autres negociations 


L’efficacite du vendeur consiste aussi a integrer dans sa negociation des interlocu- 
teurs varies chez son client qui ne sont pas necessairement visibles ou connus de lui, 
et ceci le plus en amont possible. Chacun a ses propres objectifs et se trouve face a 
tj ses propres contraintes et ses enjeux, souvent d’ordre « politique » dans le compte. 
§ C’est Fun des elements qui rend la negociation complexe dans un grand compte : 
@ integrer ces jeux d’ acteurs et comprendre les exigences de ces differentes personnes, 
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mais aussi et surtout pourquoi les personnes formulent ces exigences (quels sont 
leurs interests, qu’ont-ils a y gagner ouay perdre ?) Pour le vendeur, il n’y a pas une 
negociation horizontale, mais des negociations horizontales avec parfois des objectifs 
contradictoires chez le client. 

• Evaluer le rapport de force 

S’adapter au contexte, c’est aussi savoir decrypter l’analyse objective du rapport de 
force. Avant meme que les negociations ne se deroulent, on peut se sentir plutot 
arme, bien prepare, voire tout a fait serein pour « entrer dans la danse » (engager les 
negociations). Mais force est de constater que, le plus souvent, nous rencontrons des 
commerciaux qui estiment se trouver dans une position plutot defavorable, qui se 
sentent vulnerables, voire totalement desarmes face aux exigences de leurs interlocu- 
teurs avant une negociation. Info ou intox ? Pour les vendeurs grands comptes, 
souvent face a des enjeux de chiffre d’affaires eleves, cette pression ou cette « peur de 
perdre » peut etre encore plus forte. II convient done de distinguer ce qui releve 
d’une vision objective, et ce qui releve de la pression naturelle des affaires ou d’une 
vision subjective de la part du commercial. 

On peut ainsi avoir le sentiment que : 

- on ne dispose que de tres peu, voire d’aucune marge de manoeuvre, de possibility de 
« bouger » certains parametres (prix, delais, clauses. . .). Parfois, l’enjeu concurrentiel 
peut nous kisser penser que tout est fige. Ainsi, de plus en plus de cahiers des char- 
ges de grands comptes, par exemple dans les services informatiques, precisent en 
amont que toute ofifre qui sera dans une fourchette de + 20 % de la moyenne ne sera 
meme pas consideree. Une fa^on sympathique d’empecher des le demarrage toute 
velleite de se distinguer. . . Parfois aussi, le commercial est lui-meme pris au piege en 
interne. II dispose d’informations insuffisantes sur les couts et les determinants de la 
rentabilite de l’operation. Cela peut etre une volonte de la part du management que 
de deleguer tres peu de marge de manoeuvre, c’est aussi souvent simplement un 
manque d’anticipation et de rigueur de gestion lorsque l’on vend des solutions « sur 
mesure ». Les acheteurs que nous rencontrons lors de seminaires ne cessent d’ailleurs 
de nous poser cette question lancinante : mais comment les commerciaux etablis- 
sent-ils leurs prix initiaux et leurs planchers ? Tant la fixation des prix et des marges 
de manoeuvre leur parait souvent completement aleatoire et non raisonnee. 

- le client ne nous communique pas ou peu ses reels besoins. II nous manque certai- 
nes informations essentielles (donnees de marche, de concurrence, de calcul de 
couts, de compatibility technologique...) pour evaluer reellement l’interet du 
client pour notre ofifre. 

- nos interlocuteurs paraissent disposer de moyens de pression, ou d’atouts dans la 
negociation qui ne nous positionnent pas a egalite, particulierement dans l’achat de 
« commodites », des produits ou services a faible valeur ajoutee facilement disponi- 
bles sur le marche. 
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Et c’est souvent la le probleme : on a « le sentiment que. . . ». Toute la preparation 
d’une negociation doit permettre de passer des impressions a l’analyse. 

• Faire une analyse « a froid » de la solution de repli du client 

Pour Eric Berne, cofondateur de l’Analyse transactionnelle : « Le gagnant est celui 
qui sait ce qu’il fera s’il perd, mais il n’en park pas ; le perdant ne sait pas ce qu’il fera 
s’il perd, mais parle de ce qu’il fera s’il gagne ». 

C’est le concept de « Mesore » (meilleure solution de repli) ou pour les Anglo- 
Saxons de « Batna » {Best Alternative To a Negotiated Agreement) . Preparer une nego- 
ciation, c’est d’abord reflechir aux consequences d’un non-accord. Qui perd le plus 
si nous ne faisons pas affaire ensemble ? Nous ou le client ? Si on y reflechit bien, 
dans la plupart des cas, quand un vendeur rentre dans le bureau d’un acheteur, les 
enjeux les plus forts sont sur les epaules de l’acheteur. II ne peut pas ne pas acheter, 
en revanche il peut se tromper dans ses choix. Rares sont les vendeurs qui risquent 
reellement leur poste sur une vente. En cas d’echec, ils auront d’autres projets pour 
tenter de compenser. Inversement, l’echec dans l’achat d’une solution strategique 
peut avoir des consequences beaucoup plus facheuses pour un acheteur. Voila une 
bonne raison pour leur pardonner leurs exces qui agacent tant les vendeurs. Allez, 
compatissez un peu ! 

Preparer et imaginer le pire, anticiper plusieurs scenarios possibles, imaginer ce 
que Ton prevoit de faire si la negociation n’aboutit pas aux resultats escomptes avec 
notre (nos) interlocuteur(s), sont autant de questions prealables pour analyser reelle- 
ment celui qui a le plus de force dans la negociation. Ce n’est pas une question de 
taille entre le client et le fournisseur, ni une question de prix et de concurrence, c’est 
simplement l’analyse de ce que feront Fun et l’autre s’ils ne s’entendent pas. 

Exemple 

Les trois associes d’une PME se reunissent pour determiner le prix de cession d’une 
licence de logiciel et tenter de determiner le prix a offrir a un grand compte interesse 
par le produit. Un premier associe lance un chiffre : 50 000 €, c’est le prix d’un 
produit comparable existant. Le deuxieme intervient : non, au moins 75 000 €, notre 
produit est meilleur. 

Le troisieme s’exclame : mais vous etes fous ! Cela vaut au moins 1,2 million d’ euros, 
et encore, je suis sur qu’ils seraient meme prets a payer plus car ils vont gagner 20 % 
de productivity sur leur chaine de production avec notre produit qui est unique. 

Les associes finiront vraisemblablement par se mettre d’ accord sur un prix « de 
marche ». L’important est de bien determiner quelle est la Mesore des uns et des autres, 
ou quel est celui qui a le plus interet a ce que 1’ affaire se fasse : 
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- Le client a-t-il vraiment besoin d’investir sur sa chame de production ou peut-il 
continuer avec l’existant ? 

- Peut-il trouver une solution concurrente de compromis ? 

- A-t-il deja un budget affecte qui serait facile a « combler » alors que si Ton est trop 
gourmand, on Foblige a retourner en interne pour demander un investissement 
supplemental avec un alea de refus ? 

- Le fournisseur a-t-il d’autres alternatives credibles pour vendre son produit ? 

- Pourrait-il le proposer au concurrent du grand compte ? 

- De quel temps dispose le fournisseur de logiciel pour faire rentrer du cash par une 
vente ? Ses actionnaires mettent-ils la pression ? 

- En cas de choix trop ambitieux sur le prix, peut-il y avoir un clash entre associes ? 
Quelles seraient les consequences ? 

- Etc. 

Toutes ces questions permettent de reflechir « a froid » sur les positions de force. 
Mais aussi de preparer une eventuelle tactique d’argumentation dans la negociation. 
Car Fimportant n’est pas tant la realite de la Mesore, mais la faijon dont on la fera 
percevoir a l’autre partie. . . Dans la fa^on de presenter sa solution de repli, tout est 
possible y compris « l’intox ». Sur ce point on peut contredire un peu Eric Berne. Le 
vainqueur est aussi souvent celui qui parle de ce qu’il fera si on ne se met pas d’accord, 
simplement il en parle a son avantage. Ainsi le client qui negocie cherchera toujours 
a nous faire croire qu’il a une alternative credible avec la concurrence, meme si c’est 
completement faux. 

Exemples 

Le client nous dit-il la verite quand il declare que si l’on depasse son budget de 
60 000 €, il ne pourra rien faire ? 

Que sait-on reellement des capacites du produit concurrent ? 

Comment montrer au client que nous avons d’autres projets engages dans son secteur 
d’activite ? 

i Comment renegocier avec nos actionnaires un delai sur la contribution attendue ? 
Comment organiser notre equipe de negociation pour parler en « front uni » ? Ou, au 
contraire, comment faire croire a un disaccord entre nous pour faire monter les 
encheres, un des associes endossant le role du mechant qui ne veut pas lacher ? 

Etc. 

Les scenarios sont infinis, mais seule une preparation implacable permettra de 
faire des choix judicieux. 

Le mieux est de toujours travailler objectivement a renforcer une Mesore « reelle ». 
Il s’agit done de valoriser cette alternative qui existe, la comparer au resultat previsi- 
ble de la negociation et selectionner celle qui nous parait la meilleure. 
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Cela signifie done que Ton dispose d’un « plan B », parmi plusieurs possibilities, 
qui se revele une solution de secours acceptable et applicable si la negociation 
n’aboutit pas aux conditions prevues. Le fait meme d’envisager serieusement la reali- 
sation de ce plan B diminue la « pression » que nous nous imposons pour aboutir 
dans la negociation. La plupart du temps, les commerciaux ont du mal a apprecier 
objectivement leur Mesore. « Je n’en ai pas puisque si je perds l’affaire je n’ai pas 
d’autre choix », est la reponse la plus commune. Et pourtant. . . 

- Que perd-on vraiment si e’est un prospect ? 

- Que gagne-t-on vraiment si l’affaire nest pas rentable ? 

- Et qu’en sera-t-il sur le reste de nos relations avec ce compte ? Si on lache sur cette 
affaire qu’en sera-t-il sur le reste de notre business (effets de contagion et de recur- 
rence) ? 

- Qu’est-ce qui nous empeche de proposer notre produit a d’autres ? Et au concur- 
rent direct ? 

- Si on est fournisseur en place, quels vont etre les couts de transfert du client pour 
changer de fournisseur ( switching costs) qui peuvent etre multiples en temps et 
moyens supplementaires a mobiliser, etc. 

La solution de repli dont nous disposons servira de reference pour evaluer Tinteret 
des solutions negociees. Par consequent, s’engager dans une negociation suppose 
implicitement que les resultats vises a Tissue de notre negociation soient plus interes- 
sants que notre plan B. Parfois, cela suppose aussi de la part du vendeur d’ affronter 
des situations tres tendues oil il devient necessaire d’expliquer au client reellement 
notre Mesore ou plan B. Par exemple, expliquer sobrement a un client que « si Taffaire 
ne se fait pas, alors... » et a emettre de fa$on tranquille son pouvoir de nuisance. II 
est frequent que, lors de nos ateliers de negociation avec des vendeurs, nous rencon- 
trions ce type de situations. Ils decouvrent alors souvent qu’ils disposent en realite 
d’un pouvoir de nuisance (en dehors de Taffaire en cours le plus souvent) sans jamais 
I§ avoir ose Texprimer a leur client. 

S Exemple 


| 

i 


Dans une societe d’equipement industriel pour le monde hospitalier oil nous interve- 
nions, un Vendeur Grands Comptes se trouvait confronte a un de ses plus gros clients 
qui n’acceptait aucune hausse de consommables et refusait de payer les materiels mis 
a disposition depuis des annees. II a suffi de preparer un courrier (le client refusait 
meme toute visite du commercial. . .) pour signifier au client que dorenavant la hausse 
s’appliquait unilateralement. II devait payer a Tavance tous les consommables et peti- 
tes fournitures dont il avait besoin regulierement pour etre livre. En quelques heures, 
la situation s’ est debloquee et le client a accepte (apres quelques hurlements) ce qu’il 
avait toujours refuse jusqu’ alors. En realite, il n’ avait aucun choix (changer de fournis- 
seur etait trop long et complique vis-a-vis de ses equipes internes formees au produit 
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de fournisseur) et il etait bien oblige de negocier. Encore fallait-il oser le lui dire clai- 
rement et sans agressivite et l’obliger a se mettre autour de la table de negociation. . . 

La question est toujours de faire comprendre au client que Ton a envie de 
travailler avec lui, mais pas besoin. Le jeu (des deux cotes d’ailleurs) est de trouver 
toutes les fa^ons de montrer a son interlocuteur que Ton a envisage de ne pas faire 
l’affaire et que si Ton peut le regretter, ce n’est pas pour autant dramatique, voire que 
cela sera plus dramatique encore pour lui. 

II est done essentiel pour le commercial d’identifier la Mesore de ses interlocuteurs : 
quels sont leurs choix possibles, leurs alternatives credibles et attrayantes s’ils ne 
travaillent pas avec nous ? Quel est le realisme de ces solutions de repli ? Quitte a 
savoir exprimer, s’il le faut, un pouvoir de nuisance pour les pousser dans leurs 
retranchements. 

• Identifier les points forts et faibles des deux parties 
Exemple 

Imaginons que vous recherchez un appartement de petite surface dans un quartier 
chic. Vos revenus sont modestes mais vous tenez a trouver dans le quartier car e’est 
pres de votre travail. II n’y a qu’un seul agent immobilier specialise en petite surface et 
e’est done lui qui vous a fait visiter depuis 12 mois de nombreux appartements jamais 
tout a fait satisfaisants pour vous. Entre temps, il a eu tout loisir de vous observer et 
de voir se preparer un heureux evenement dans votre couple puisque vous attendez un 
enfant. Comme il vous l’a fait remarquer sans que vous ne contestiez, ce serait quand 
meme mieux de demenager un peu avant l’accouchement. Aussi, ces dernieres semai- 
nes, vous avez tente d’accelerer en faisant des offres un peu negociees, mais a chaque 
fois le bien est parti au prix affiche. Aujourd’hui, vous venez de visiter un apparte- 
ment vraiment attractif. . . Sauf le prix : 1 5 % au-dessus de votre budget. Vous avez 
remarque que le nom du proprietaire est le meme que celui de votre big boss. . .Effec- 
tivement, le proprietaire est son petit-neveu. . . Ceci vous met un peu mal a l’aise pour 
negocier trop durement ! L’agent immobilier vous rappelle en vous disant que cette 
fois-ci, il faut vous decider car quoi qu’il en soit un autre client est tres interesse et doit 
revenir visiter le bien avec son conjoint. 

On vous laisse deviner votre Mesore. . . Ce cas extreme (quoique. . .) de desequili- 
bre, nous permet de rentrer dans le detail sur ce qui fait que l’on se sent en position 
de force ou non. C’est ce qu’on appelle les curseurs du pouvoir 1 . Nous vous propo- 
sons de prendre le temps de relire cette illustration apres avoir pris connaissance des 
quelques « curseurs » qui suivent. 


1. Philippe Korda, Vendre et defendre ses marges , Dunod, 2005, 3 e edition. 
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Figure 4.3 - Les curseurs du pouvoir 


Pour chaque theme, il convient done d’identifier dans le detail comment se posi- 
tionnent les curseurs entre le client et nous, en amont de la negotiation, par une 
analyse « a froid ». 

• Le poids 

C’est l’importance respective de chacune des deux parties l’une pour l’autre. Quelle 
est la taille de Fentreprise de part et d’ autre ? Joue-t-on dans la meme categorie ? Que 
represente pour l’autre l’affaire ou le volume d’achat ou le projet ? Quel est le niveau 
de rentabilite ou de marge en jeu ? Attention des grandes entreprises ont vite fait, des 
le premier contact, de vous imposer leur poids. Celui-ci est certain lorsqu’elles sont 
clientes... mais n’oublions jamais que le poids d’un prospect est nul quelle que soit 
sa dimension pour les autres. . . 

§ • Le choix 

S3 

4j Quel est celui qui est le plus dependant de l’autre ? La contribution du client dans le 

g chiffre d’affaires de son fournisseur est-elle incontestable ou le caractere « incontour- 

« nable » d’un fournisseur pour le client est-il plus fort ? Le client peut-il facilement 

§ interchanger ses fournisseurs ? Quel est le niveau de concurrence credible ? A-t-on 

'B. reellement un avantage concurrentiel nous permettant de nous rendre incontourna- 

S ble et par la meme nous autorisant a pratiquer des conditions tarifaires confortables 

? Ou bien se contente-t-on finalement de « s’ aligner » sur les prestations deja realisees 
par les concurrents ? C’est la que le pouvoir d’innover, d’etre en avance sur son 
tj marche, constitue une arme efficace. Encore une fois, il s’agit autant d’innover et de 
§ se positionner de fa^on reellement differenciee que d’etre per^u et reconnu comme 
@ tel. C’est le jeu du client de banaliser toutes les offres pour afficher son choix. C’est 
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le jeu du vendeur de montrer et demontrer le caractere unique de son produit et/ou 
de son « hors produit 1 ». 

• Le temps 

Qui est celui qui a le temps ou qui se donne le temps ou qui fait croire a l’autre qu’il 
a le temps ? Ou bien qui est celui qui est le plus presse ou qui fait croire qu’il est 
presse ? « On prend notre decision demain, donnez-moi votre dernier prix » est un 
grand classique d’acheteur. Pourtant, ce n’est pas l’acheteur qui decide du moment 
d’acheter, c’est le fournisseur. . . quand il donne a son client le tarif qui fait penser a 
son acheteur qu’il a obtenu le meilleur prix. De la meme fa^on, celui qui, « pour etre 
reactif », face a une demande ou a une contre-proposition pressante, apporte une 
reponse trop rapide, insuffisamment conditionnee ou nuancee, risque de fragiliser 
fortement sa position en negociation. Qui done a le plus besoin de boucler le partena- 
riat rapidement ? Quelles sont les contraintes respectives de chacun dans ce domaine ? 
II est important d’ avoir en tete que dans l’expression « negociateur presse », il y a un 
mot de trop ! 

Exemple 

L’ emission Capital a diffuse en novembre 2007 un reportage sur deux jeunes Fran<jais, 
en voyage d’affaires en Inde. Leur objectif est d’importer des preservatifs a un prix 
suffisamment bas pour pouvoir les vendre en France a 20 centimes d’euro. La nego- 
ciation se deroule pendant un diner durant lequel on sent les jeunes Fran^ais hyper 
demandeurs et tres impatients d’ avoir une reponse. C’est d’ailleurs ce qu’ils disent a la 
camera juste avant de s’asseoir : pourvu que $a marche, il faut qu’on signe ! Resultat : 
ces deux jeunes negociateurs sortent du diner ravis d’avoir convaincu le patron de 
l’usine de leur vendre les preservatifs a 7 centimes l’unite. C’est d’autant plus meri- 
toire que leur interlocuteur n’avait pas Fair tres commode et dur en affaires. . . 

Bon, ce qui est dommage, c’est qu’ils decouvrent le lendemain meme qu’ils peuvent 
les acheter dans des pharmacies, au detail, au meme prix. . . alors qu’ils pensaient avoir 
fait une bonne negociation sur la base des 10 000 000 de pieces qu’ils venaient de 
commander ! 

Quel prix auraient-ils pu obtenir s’ils avaient pris un peu plus de temps pour faire le 
tour de la question ? 

Cette anecdote illustre l’importance du temps en negociation, mais aussi celle de 
l’information. . . 


1 . Le hors produit designe tous les services et prestations annexes qui contribuent autant que le 
produit ou la solution en tant que tel a rendre votre offre seduisante. 
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• L’information 

C’est Fexpertise ou le niveau d’information, les connaissances techniques et Fexpe- 
rience « metier » qui peuvent destabiliser l’autre ; mais aussi la capacite a mesurer les 
consequences immediates et differees, directes et indirectes de toute decision (quelles 
sont par exemple toutes les consequences sur ma rentabilite d’une decision portant 
sur les prix de vente, les modes de paiement, un delai de paiement, les cadences de 
livraison, la clause parti culiere d’un contrat ?). On voit bien par exemple que la capa- 
cite a calculer tres vite les incidences au cours de la negociation, procure un avantage 
non negligeable a celui qui le maitrise. En realite, cette « reactivite » est souvent 
precedee d’une excellente preparation ou differents scenarios ont ete modelises. La 
bataille de Finformation se prepare avant la negociation. Paul Valery disait que 
« l’homme d’affaires est le croisement entre une danseuse et une machine a calculer ». 
Mais mieux vaut faire ses calculs avant. De meme, toute recherche et accumulation 
d’information sur le client en amont, son business, ses contraintes, son passe, etc., 
sont incontournables pour etre en bonne situation de negociation. 

• L\ influence 

L’une des deux parties a-t-elle un pouvoir en dehors de la negociation en cours, par son 
reseau personnel ou professionnel ? II s’agit de la capacite d’un acteur a « rayonner » du 
fait de sa position personnels ou professionnelle, a orienter les choix ou decisions de 
tel ou tel decideur. C’est ainsi qu’un membre d’une association professionnelle d’ache- 
teurs, qu’un elu local, ou bien qu’un representant de la jeune chambre economique, 
etc., fera valoir sa position extra-professionnelle. Le plus souvent, Finterlocuteur ne le 
« claironne pas »; s’il est plus habile, il s’arrangera pour qu’on le sache indirectement. 
D’autre part, y a-t-il des enjeux en dehors de notre affaire en cours, dont Fune des deux 
parties peut tirer profit en termes de lobbying ou d’echanges de « services annexes » ? 
Par exemple, il est frequent que des commerciaux aillent negocier avec un client sans 
w savoir que ce meme client est par ailleurs un important fournisseur pour leur propre 
^ entreprise. D’une fa^on generale, les commerciaux et les acheteurs a Finterieur d’une 
2 meme societe se frequentent peu ou pas. La bonne question a se poser est done : quelle 
£ est la veritable influence de la personne en question (sachant que souvent ce nest pas 
c celui qui en parle le plus qui en a le plus) ? 

c • La sanction 

Le pouvoir de recompense ou, a l’inverse, le pouvoir de « coercition ou de nuisance » 
§ d’une partie vers Fautre. Qui risque le plus de souffrir de la cessation de la relation 

Js commerciale avec Fautre ? Qui est celui qui a une Batna epouvantable ? Que se 

passe-t-il si on va au clash ? 

4 Une anecdote de la vie courante peut tout a fait illustrer ces renversements de 
§ pouvoir et de perception du rapport de forces. Car le propre des curseurs est aussi 
@ qu’ils sont une source inepuisable de bluff. 
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< Un homme desirant acheter une nouvelle voiture se procure un hebdomadaire specia- 
lise sur la vente de vehicules d’ occasion. En selectionnant le modele qui lui plait et son 
budget pour cette voiture, il trouve une annonce repondant parfaitement a ses crite- 
res. Lors de son appel, son correspondant lui tient ces propos : « Ecoutez, si ma 
voiture vous interesse, je vous conseille de faire vite, car rien qu’aujourd’hui, j’ai vu 
trois acheteurs ». « Tiens », lui dit l’autre, « pourtant c’est la troisieme semaine que 
vous publiez une annonce pour la vendre. . .Je suis un peu inquiet car si vous avez eu 
trois acheteurs aujourd’hui et qu’aucun ne l’a achete, c’est qu’il y a peut-etre un 
probleme sur votre voiture, non ? » 

Le rapport de forces repose done beaucoup sur la perception respective des parties 
prenantes a la negociation et peut se modifier de fa^on extremement rapide. On peut 
bluffer, mais il ne faut jamais se faire prendre ! 

• Anticiper le mode de negociation a venir 

• Decoder le style de negociateur de I’acheteur 

Analyser le rapport de forces en negociation revient done a se poser les questions que 
nous venons de voir : qui a le pouvoir (qui le detient, sur quels elements), qui a la 
Mesore, comment se positionnent les curseurs ? Mais cela revient aussi a analyser le 
style de l’autre dans sa volonte de negocier et sa capacite a negocier. Lors des negocia- 
tions face a des grands comptes, la majeure partie des negociations est faite par des 
professionnels des achats dont il convient de decoder le « style ». 

Negociation et poker ont au moins un point en commun : les inevitables jeux 
d’influence : au-dela des cartes que nous avons entre les mains, la fa^on de nous en 
servir (le moment, la situation, la mise en scene) fait souvent la difference. Dans la 
mesure oil tout propos a une incidence potentielle sur la fafon d’ajuster l’offre et la 
demande, il est de part et d’ autre tentant d’echanger des informations objectives, 
mais aussi de chercher a influencer les choix de l’autre. 

Le veritable pouvoir en negociation etant le pouvoir per$u (la fa$on dont chaque 
negociateur re$oit les messages de l’autre, a l’instar de deux combattants qui se 
jaugent avant de s’ affronter), le role du commercial sera de demeler la part de realite 
de la part de « jeu », de discerner la situation « objective » derriere la position de l’ache- 
teur : d’apres les premiers echanges, comment evalue-t-on la « volonte » de l’autre 
partie de durcir le ton ? D’autre part, toujours lors des preliminaires, notre interlo- 
cuteur est-il credible ? Comment est-il penju en interne ? Quels sont son charisme et 
sa force de persuasion ? Quel est son « historique » en termes de negociation ? Sa 
position est-elle realiste ? Bref, quelle est sa « capacite » personnelle a negocier de 
fa^on apre ? Ou au contraire a negocier de fa^on cooperative ? 

Fort heureusement, toutes les affaires ne sont pas compliquees a negocier. De 
nombreux clients ou acheteurs peuvent avoir un terrible rapport de force en leur 
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faveur, mais n’avoir ni la volonte, ni les competences pour s’en servir. Par exemple, 
en montrant trop ouvertement a leur fournisseur qu’ils veulent travailler exclusive- 
ment avec lui. D’autres encore devoilent leur jeu de « faux acheteur feroce » aux 
premiers contacts par des attitudes ou positions caricaturales, avec certes beaucoup 
de volonte pour negocier les tarifs, mais finalement peu de credibilite. C’est le cas 
notamment lorsque le vendeur entretient d’excellentes relations avec les veritables 
decideurs et qu’il a l’elegance de ne pas les mentionner a Facheteur pour que ce 
dernier continue a justifier son role. 

Pour decoder le style de Facheteur en amont de la negociation, il est egalement utile 
d’observer son mode de communication. Est-il d’un contact bienveillant, centre sur la 
relation avec l’autre ou est-il plutot distant et centre sur les faits et. . . les chiffres ? Pour 
Fun, on preparera avec soin des arguments d’ordre emotionnels (duree de notre rela- 
tion, qualite de nos equipes, fiabilite de nos engagements, etc.), pour l’autre on 
peaufinera des arguments rationnels (retour sur investissement ou ROI, perimetre 
d’engagement exact, indicateurs de suivi et de progres, etc.). 

• Etes-vous plutot integratif ou distributif? 

La celebre theorie du gagnant/gagnant ou win! win qui vient de la theorie des jeux 
dans les annees soixante, a FUniversite de Michigan, par un professeur de philoso- 
phic politique Robert Axelrod, a montre par F etude de jeux de societes aupres de 
centaines d’etudiants, qu’un seul type de joueur Femportait indubitablement a long 
terme, le win/win. On parle aussi de comportement integratif qui cherche a trouver 
une solution pour les deux parties en s’attachant aux vrais besoins ou interets de 
chacun derriere les positions 1 . II a egalement defini des archetypes de joueurs : Fagressif 
qui attaque systematiquement, le ruse qui se rend imprevisible, le machiavelique qui 
prevoit les attentes de l’autre et les manipule, le chaotique completement imprevisi- 
ble meme pour lui-meme, Fesclave qui prefere inconsciemment perdre au profit 
d’un plus fort que lui, etc. 

Mais il a aussi demontre que cette theorie se heurte a une impasse connue sous le 
nom de « dilemme du prisonnier » (egalement verifiee dans un jeu informatique 
qu’ Axelrod avait baptise Tit for Tat) : 

Le dilemme du prisonnier 

Vous etes un voleur et vous venez de vous faire arreter avec votre complice. Pendant 
Finstruction, les magistrats vous proposent, a Fun et a l’autre, separement, le marche 
suivant : 

• si vous denoncez l’autre et qu’il en fait autant, vous gagnerez tous les deux une 
remise de peine d’un an; 


1. 1. Getting to Yes : Fisher et Ury, Editions Random House, 2003. 
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• si vous le denoncez et que lui ne vous denonce pas, votre remise de peine sera de 
cinq ans, et lui n’en aura pas; 

• enfin, si aucun ne denonce l’autre, la remise sera de trois ans pour chacun. 

A F evidence, la cooperation dans le silence paierait (si personne ne parle, chacun 
gagne trois ans). Mais si vous vous taisez et que lui vous denonce (en ce cas, vous 
n’aurez pas de remise de peine, et lui gagnera cinq ans...) ? C’est trop risque. Vous 
optez done pour la denonciation reciproque (chacun gagnera un an). 

Si seulement vous aviez pu communiquer ! Ce dilemme met en evidence deux 
conditions de la cooperation : la communication et la reciprocity du gain. Pas vrai- 
ment ce que Ton observe lorsque votre acheteur prefere d’un grand compte vous 
demande de participer a son nouveau process d’ achats en enchere inversee... 

Un autre exemple type cite par Robert Axelrod est celui de Forange. II n’en reste 
qu’une pour deux. Comment se la partager ? Poser cette question induit immediate- 
ment un rapport de force. Le plus fort prendra tout ou la plus grosse part. Au mieux 
il y aura partage. Imaginons en revanche que Fun commence a presser sa moitie 
d’orange, tandis que l’autre gratte le zeste de la sienne pour en faire un gateau, on se 
rend compte alors qu’un a priori cooperatif aurait permis de s’en sortir a meilleur 
compte. Faisons un gateau ensemble est devenu le slogan prefere de tous les thuriferai- 
res du gagnant/gagnant ! Mais Axelrod a ainsi demontre que le mode winlwin n’etait 
superieur que dans les conditions suivantes : 

- Etre bienveillant au depart : le winlwin commence toujours par de la cooperation. 

- Etre reciproque : des que l’autre cesse de cooperer, le winlwin en fait autant, lui 
rendant oeil pour oeil, dent pour dent. 

- Etre indulgent : le winlwin pardonne vite et revient en cooperation. 

- Etre transparent : le winlwin a un comportement clair et done previsible. 
Malheureusement, votre quotidien vous demontre sans doute que les acheteurs 

bienveillants, indulgents et transparents se font de plus en plus rares. On ne choisit 
pas toujours avec qui on negocie. On ne choisit pas ses acheteurs et il est difficile de 
deviner quel sera le veritable mode de negociation de l’autre (les acheteurs les plus 
malins adoptent d’ailleurs souvent un comportement cooperatif au depart pour 
mieux conclure en mode competitif. . .). Chacun sait qu’il faut se mefier au plus haut 
point des negociateurs qui parlent de partenariat des les premiers instants. Leur 
vision du partenariat est souvent celle de la poule qui propose de monter un restau- 
rant en partenariat avec le cochon, en proposant aux convives des omelettes au lard 
ou des oeufs au bacon... Dans ce type de partenariat, on dit que la poule est impli- 
quee alors que le cochon est engage ! 

Dans la majorite des business, un contexte economique de competition feroce est 
en marche. Meme quand on trouve des accords winlwin avec son client et que l’on 
agrandit le gateau (pour reprendre la metaphore celebre d’ Axelrod), il faut toujours 
a la fin se partager le nouveau gateau... Pour le commercial, arrive ainsi toujours la 
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negociation du prix. La maturite commerciale est de savoir faire du win/win tout en 
sachant aussi defendre pied a pied ses interets (etre reciproque dans la theorie d’ Axelrod) 
ce qui revient a savoir aussi, paradoxalement, negocier en win/lose ou lose/lose. 

Depuis 40 ans, cette theorie gagnant/gagnant a largement envahi les esprits, 
influant sur les modes de pensee alors meme que c’est une theorie fondee sur les jeux 
et que la translation au monde de Fentreprise hyperconcurrentiel reste a demontrer. 
Ce qua demontre Axelrod est que cette strategic est la plus payante a long terme 
dans le jeu. Mais dans le business, de nombreuses affaires ne peuvent etre que 
«spot». Souvent, on ne revoit plus jamais ses interlocuteurs. Meme en grand 
compte, des business units differentes, des interlocuteurs passagers, des negociations 
rapides, des renversements de tendance, sont autant de changements de contexte 
rapides qui s’opposent a une demarche vraiment long terme. 

II est frappant de remarquer a quel point les commerciaux affirment, souvent pour 
valoriser leur metier, qu’ils travaillent dans le temps avec leur client et ne raisonnent 
pas « one-shot ». Pourtant, rares sont parmi ces memes commerciaux, ceux qui n’ont 
pas eu a subir un changement d’interlocuteur et de la meme fa$on un changement 
dans les accords scelles precedemment au nom de la sacro-sainte relation a long terme. 

II arrive aussi de devoir parfois negocier avec des individus aux comportements 
extremes, comportements qui dependent de niveaux logiques differents. Ceux-ci ont 
ete theorises par Dilts 1 pour expliquer nos reactions spontanees selon le degre logi- 
que ou le niveau dans lequel on s’inscrit, et qui peuvent nous aveugler lorsqu’une 
necessaire adaptation au contexte doit etre mise en oeuvre. 


Spirituel 

A 

ldentite 

I)? 

Croyance 

A 

Capacite 

A 

Comportement 

Environnement 

Figure 4.4 - Les niveaux logiques 


1. Dilts, cofondateur de la PNL (Programmation neuro-linguistique) en 1975. Changer les systemes 
de croyance , Dunod, 2006. 
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Le negociateur win/win se comporte systematiquement de maniere cooperative 
face a un adversaire agressif (environnement) et reste cooperatif (comportement). En 
efifet, il ne sait pas agir autrement et etre un peu dur (capacite) car il croit qu’il faut 
toujours negocier win! win (croyance). Pourquoi ? Parce qu’il pense « je suis bien 
eduque » (identite) et « je veux etre en harmonie avec les autres » (spirituel). 

Le negociateur win/lose se comporte en competiteur quel que soit le contexte; par 
exemple face a un partenaire negociateur cooperatif (environnement), il decidera de 
profiter de la situation (comportement). En effet, il fait toujours comme cela et il ne 
sait pas qu’on peut aussi etre conciliant en negociation (capacite) car il croit que la vie 
des affaires, c’est la guerre, la competition ou le jeu (croyances). Pourquoi ? Parce ce 
qu’il pense « je suis un gagnant » (identite) et « je veux reussir dans la vie » (spirituel). 

Dans la negociation commerciale, mieux vaut done eviter d’etre pathologiquement 
cooperatif ou competitif, mais savoir s’ adapter a ses interlocuteurs, leurs croyances et 
personnalite ainsi qu’au contexte ou moment de la negociation. On ne change pas la 
croyance de l’autre ou des elements de sa personnalite, meme en etant tres persuasif. 
Seule une preparation serieuse permet d’y arriver a condition de se centrer sur le 
contexte et sur le mode de comportement de l’autre. Notre experience quotidienne 
sur ces sujets au contact de populations vendeurs et acheteurs des plus grandes socie- 
tes internationales nous montre que, sauf exception rarissime, les acheteurs se prepa- 
rent beaucoup mieux que les commerciaux. Comme si, par un atavisme de la fonction, 
les commerciaux semblaient avoir une confiance aveugle dans leur sens de l’adaptation 
et de la flexibility instinctive. . . Grave erreur. 

V Construire son offre et sa strategic 
• Distinguer position et objectif 

Prenons un exemple de negociation celebre pour illustrer comment on peut se 
retrouver enferme dans une position. 

Des le debut de son mandat, le president Jimmy Carter fonda sa politique etrangere 
sur les droits de l’homme. Il n’y avait aucun mal a cela, mais malheureusement, il a 
tout de suite indique ce que les Americains feraient ou ne feraient pas. Ceci eut pour 
consequence immediate de transformer les Etats-Unis en « tigre de papier ». 

Il commit 1’ erreur d’eliminer d’emblee un certain nombre de possibilites d’ action sans 
avoir rec^u de contreparties. Par exemple, il annonc^a que les Etats-Unis n’enverraient 
jamais de troupes en Afrique ou au Moyen-Orient. 

Fidel Castro, tout en machonnant son cigare declara en substance devant des journa- 
listes : « Vous savez quoi ? Les Americains viennent de declarer solennellement qu’ils 
n’enverront pas de forces armees en Afrique. . . C’est vraiment tres gentil de leur part ! 
Dans ce cas la route est libre ». Et Cuba envoya effectivement des soldats en Angola et 
dans la corne de l’Afrique. 
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Cette anecdote illustre le fait que, en negociation, des prises de position ou des 
informations prealables communiquees sur nos intentions peuvent influer de fa^on 
significative sur le reste de la relation. Alors meme que nos objectifs etaient tout autres. 

Prenons un exemple commercial. Les commerciaux savent bien en general propo- 
ser un prix au client, en ayant prepare un point limite avec des marges de manoeuvre. 
Le concept simple d’afficher une position (la proposition de depart elevee) mais avec 
un objectif de negocier (un contrat au-dessus du point limite) est bien integre ! Pour- 
tant, tous les directeurs commerciaux connaissent Fimmense difficulte qu’ils ont a 
negocier les demandes de prix de leurs commerciaux. « Ah, si mes commerciaux nego- 
ciaient aussi bien avec le client qu’avec moi » est une rengaine que nous confient 
regulierement des directeurs des ventes, si souvent confrontes a ce type de dialogues 
avec leurs commerciaux : 

Vendeur : « II faut qu’on fasse un prix de 80 au client. » 

Directeur commercial : « Mais tu sais que 100 est notre limite, on ne peut pas. » 
Vendeur : « Oui, mais le client a une proposition concurrente a 81, si on veut l’affaire, 
il a ete clair avec moi, il faut 80. Alors a vous de decider si vous voulez qu’on vende ou 
| pas. » 


Pour ne pas perdre une affaire, le vendeur prefere le zero risque et depense souvent 
une energie bien superieure pour convaincre son manager que pour convaincre le 
client. Il devient ainsi aveugle a la negociation de Facheteur. Il considere la position 
de Facheteur (sa demande a 80) comme etant son objectif. Mais Fobjectif de Fache- 
teur est pourtant le meme que le sien : negocier au meilleur prix, au mieux a 80. Les 
concepts en negociation commerciale sont les memes, cote fournisseur comme cote 
acheteur. On affiche une position de depart avec un objectif de negocier au mieux. 

Dans les formations achat « sophistiquees » on parle ainsi de MDO {Most Desired 
Outcome 1 ), qui est souvent la position d’une demande basse affichee de Facheteur en 
demarrage de negociation et de LAA {Least Acceptable Agreement 2 ) qui est la limite 
maximum que Facheteur est pret a conceder. Pourtant de nombreux commerciaux 
se laissent pieger eux-memes. De multiples formations en vente insistent tellement sur 
Fecoute client et les techniques de questionnement que le reflexe immediat des 
vendeurs devant un prix bas demande par le client est trop souvent de le questionner : 
pourquoi ? L’acheteur qui aura prepare sa MDO se trouve ainsi dans Fobligation de 
justifier et d’argumenter sa position, et plus il Fargumente, plus il en devient lui- 
meme prisonnier. Quitte parfois a vraiment bluffer et s’enferrer dans un mensonge 
dont il ne pourra plus sortir sans se decredibiliser (par exemple, en annomjant un 
prix tres bas d’un concurrent fictif). S’il est bien un moment oil il ne faut pas ecouter 


1 . Resultat le plus desire. 

2. Accord limite acceptable. 
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le client ou le questionner, c’est bien celui oil il demande de baisser le prix ! Mieux 
vaut alors etre sourd et se concentrer sur l’essentiel. Le client veut negocier a la baisse 
et il a un LAA. Concentrons-nous done sur cet objectif. Sinon, le piege des positions 
peut vite se refermer. 

Devant une MDO d’acheteur tres basse, les reflexes inefficaces que nous obser- 
vons le plus souvent sont les suivants : 

- Refuser et bloquer, voire faire de la surenchere en se disant que cet acheteur est 
vraiment de trop mauvaise foi. Cela peut passer si Ton est en position de force, 
mais on fait perdre la face a son acheteur, ce qui est mauvais a terme pour le deve- 
loppement du compte. 

- Tout lacher jusqu’a ses limites, voire retourner negocier en interne pour atteindre 
la MDO de F acheteur que l’on pense etre sa LAA. 

• Preparer un triptyque 


QUI 

A 

01 COMMEI 

Figure 4.5 - Preparer un tryptique 


Trop souvent, on s’engage dans le contenu de la negociation (le « quoi ») sans 
avoir valide ni negocie le « qui » (qui seront les negociateurs) et le « comment » (quel 
sera le processus de negociation). Pourtant une bonne preparation demarre par une 
preparation sur ces deux derniers points. Ce sont souvent les plus longs et fastidieux. 
Voici une anecdote celebre pour illustrer ce principe. 

Entre la premiere guerre du Golfe et la guerre en Irak, on se souvient que, sous le 
mandat de Bill Clinton, une premiere alerte chaude avait eu lieu entre l’lrak de 
Saddam Hussein et les Etats-Unis. Le leader irakien avait renvoye un observateur 
australien de l’Otan sous pretexte que e’etait un espion de la CIA et demandait une 
renegociation de l’embargo sur le petrole et les medicaments. Cela amena une reac- 
tion virulente de la Maison Blanche mena$ant de bombarder l’lrak. Pendant un mois, 
le monde avait vecu avec la crainte d’une nouvelle guerre et les ballets diplomatiques 
avaient defile entre les Etats-Unis, FEurope (dont la France) voulant se positionner en 
entremetteur, l’Onu et l’lrak. Finalement, de ces longues discussions de couloir (qui 
va negocier, oil, de quoi va-t-on parler, etc.), aboutira Faccord suivant : ce fut Kofi 
Annan, secretaire general de l’Onu, qui rencontra Tarek Azziz, Premier ministre de 
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Saddam Hussein, a Bagdad, en empruntant l’avion personnel de Jacques Chirac et en 
organisant une negociation d’une demi-journee pour annoncer le resultat au journal 
de 20 heures, heure fran chaise. Le « qui » et le « comment » avaient dure un mois, le 
| « quoi » dura une demi-journee. 

Dans les negociations commerciales, il en va de meme. Negocier le « qui » et le 
« comment » sont des prealables. Aussi, les questions a se poser en amont sont-elles 
nombreuses. 

La question du comment, c’est-a-dire celle qui tient au processus de negociation 
est probablement la premiere. II est important de s’interesser aux principes de derou- 
lement de la negociation car ils ont souvent une incidence non negligeable sur le 
cours de la negociation. 

- Quelles etapes dans le processus jusqu’au contrat ? 

- Combien de temps pour chaque etape (reunions, rendez-vous telephoniques) ? 

- Part-on pour courir un 400 m ou un marathon ? La strategic, les ressources a prevoir 
ne seront pas les memes. . . 

Un banquier d’affaire fran<jais nous racontait ainsi son plus mauvais souvenir de nego- 
ciation a New York alors que la discussion s’eternisait apres une nuit blanche. . . et que 
l’heure de decollage de son avion approchait. 

- Quelles sont les informations indispensables a acquerir avant la negociation et qui 
interesseront mon interlocuteur ? Comment se les procurer ? Rien n’est plus desa- 
greable que de « decouvrir » une donnee de marche qui va considerablement 
influer sur la discussion. 

La forte hausse ou la forte baisse du cours de notre principale matiere premiere par 
exemple, les difficultes diplomatiques dans un pays qui vont contrarier les exporta- 
tions, un conflit social qui paralyse une usine. . . 

- Oil la negociation va-t-elle se derouler ? Le choix peut avoir un impact; chacun 
sait qu’un leader syndical ne negocie jamais dans le bureau de son patron. 

- Quelles ressources materielles doit-on prevoir ? 

Salle de sous-commission pour permettre un break avant de reprendre la negociation, 
connexion Internet pour acceder a des ressources internes ou externes, horaires deca- 
les a l’etranger pour pouvoir interroger son siege en cas de demande precise, etc.) ? 

La deuxieme question de fond qui preoccupe tant les vendeurs est : qui sera le deci- 
deur ou qui negocie ? La aussi, un travail prealable est necessaire pour comprendre : 

- Quel est le veritable circuit de decision (les roles au-dela des fonctions), les allian- 
ces entre les negociateurs, ou au contraire les rivalites ? A quoi sont-ils sensibles ? 
Quelles sont leurs habitudes de negociation, les techniques et tactiques deja utili- 
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sees ? Leur degre de maturite sur la negociation ? Leur connaissance du metier, du 
marche ? Sont-ils connus, reconnus ? Quelle est leur reputation ? 

- Au-dela des fonctions et des roles dans la negociation, quelle est la personnalite 
des negociateurs ou leur « style » comme deja evoque ? Sont-ils impulsifs, calcula- 
teurs, constructifs ? 

- Quelle est leur credibility ? Quels indices avons-nous sur la mise en application 
systematique des engagements qu’ils prennent ? 

II est souvent important de connaitre la personne avant de connaitre le negocia- 
teur. Les Orientaux, qui ont une relation au temps differente de nous, n’hesitent pas 
de leur cote a prevoir de longs preliminaires et palabres personnels avant de s’engager 
dans la negociation d’ordre professionnel. Bien evidemment, celui ou celle qui, 
autour d’une table de negociation, connait le mode de fonctionnement, les points de 
sensibilite, les desirs et les besoins des deux parties est en possession d’un avantage 
extremement precieux. Une bonne connaissance personnelle et professionnelle des 
interlocuteurs lors d’un dejeuner, d’un evenementiel auquel on a pu convier preala- 
blement l’interlocuteur, sont des atouts importants pour le commercial... 

Reste alors le dernier element a preparer, le « quoi » negocier ? 

C’est aussi ce que Ton appelle l’agenda, ce qui pour le commercial revient essen- 
tiellement (mais pas uniquement) aux conditions commerciales de sa proposition. 
Pour bien preparer, voici les principales questions a se poser : 

- Qu’est-ce qui figure a l’ordre du jour ? (Si non inscrit a l’ordre du jour, sur quels 
points la negociation risque-t-elle de porter, qu’est-ce qui probablement sera exclu 
de la negociation, quelles incidences par rapport a nos objectifs de negociation ?) 

- Qu’est-ce que le client va probablement essayer de negocier ? 

- Quels sont nos objectifs precis ? A quoi verrons-nous que nos accords satisfont les 
interets des deux parties ? 

- Y a-t-il des sujets que nous ne souhaitons pas discuter ? (On est par exemple en 
negociation avec un client actuel sur une nouvelle gamme de produits et le client 
souhaite elargir la negociation des conditions aux affaires que Ton realise deja 
ensemble sur une autre gamme, qu’allons-nous faire ?) 

- Dans quel ordre les sujets figurent-ils ? (Par ordre de difficulte a negocier ?) 

- Quels sont les enjeux ? (Est-on sur le contrat de l’annee ou sur une affaire poten- 
tiellement interessante ?) Qu’a-t-on a gagner dans la negociation qui s’annonce 
et/ou qu’a-t-on a perdre ? En consequence, quel budget de temps affecter a la prepa- 
ration de la negociation ? 

- Quels sont les resultats concrets attendus de la negociation de part et d’autre (chez 
les differentes parties prenantes de mon client en particulier) ? 

Cette liste n’est bien sure pas exhaustive et nous reviendrons dans le paragraphe 
suivant, « le check point », sur la fa^on de preparer dans le detail son offre qui consti- 
tuera l’essentiel de la discussion du « quoi ». 
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Voici un tableau recapitulatif de preparation, tire du modele Harvard Negociation 
Program, sur ces trois elements : « qui/ comment/ quoi ». 


Tableau 4.1 - Preparation du Qui, Quoi, Comment 



A preparer 

Questions a se poser 

Contexte 

general 

Contexte 
de la negociation 

Qu’est-ce qui peut impacter la negociation de I’exterieur ? 
Y a-t-il d’autres negociations en cours ? 


Temps et culture 

Comment le temps peut-il jouer sur I’issue des negociations ? 
Comment les differences de culture influencent-elles 
la negociation ? 

Comment puis-je me renseigner sur la culture des autres 
negociateurs ? 

Acteurs 

Acteurs 

de la negociation 

Qui sont les negociateurs (culture, mission, roles, 
experience) ? 

Quelle est notre equipe de negociateurs ? 

Qui sont ceux qui ont un interet a defendre 
dans cette negociation ? 


Relation 

Quelle relation etablir avec eux ? Devrons-nous rester 
en relation a plus long terme avec eux ? 


Communication 

Quels sont les messages a faire passer ? Comment demarrer 
nos entretiens ? Qui doit faire le premier pas ? 

Structure de 
la negociation 

Enjeux et interets 

Quels sont mes enjeux et mes attentes ? 
Quels sont mes interets ? 

Quels sont ceux de la partie adverse ? 
Quels sont les interets divergents ? 


Batna et Zapo (Zone 
d’accord possible) 

Quelle est notre Batna ? Peut-on la renforcer ? 

Quelle est la leur ? Peut-on I’affaiblir ? 

Quelle est la zone d’accord possible ? 

Y a-t-il possibility d’un accord qui soit favorable aux deux ? 


Options pour gains 
mutuels 

Quels sont les accords possibles ? 
Quels sont nos criteres, les leurs ? 

Y a-t-il des parasites ? 

Comment peuvent-ils justifier un accord 
aupres de leur hierarchie ? 


Engagements 

Qui decide chez eux ? Chez nous ? 

Quelle peut etre la suite a donner ? 

Quelles sont les negociations internes a mener ? 


Agenda ou ordre du jour 

Quels sont les points a negocier ? 
Faut-il en exclure ? En rajouter ? 
Comment se mettre d’accord ? 
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V Preparer ses conditions commerciales 

Ces premieres questions posees, on a sous les yeux Fechiquier avec nos pieces, celles de 
notre interlocuteur et leur disposition respective. Tout est pret pour definir notre strategic. 

C’est evidemment le pouvoir « percpi » qui va conditionner le climat de la nego- 
ciation et il convient done de ne pas se focaliser sur le pouvoir reel. Comme le dit 
William Ury 1 , pourtant Fapotre mondial de la negociation win-win , « en negocia- 
tion, la verite nest quun argument parmi d’autres ». 

• Une preparation en trois temps 

Dans un premier temps, on cherchera a lister les arguments pour reequilibrer en sa 
faveur la discussion. La meme information peut etre « transformee » dans le but de 
faire pression sur l’autre. Par exemple, le client sait qu’on est en fin de quarter, mois, 
annee, et que notre tentation sera de lacher du lest dans la perspective d’un accord 
avant ces deadlines. On peut par exemple commencer les discussions (ou mieux, lui 
faire parvenir Finformation par une source tierce) en diffusant quelques informa- 
tions subsidiaires. 

Exemples 

• « Nos systemes de remuneration variable ont evolue et ne sont plus caiques sur les 
memes echeances. » 

• « Nos ventes sont tres bonnes en ce moment, voire tellement excellentes que notre 
interet est de decaler les prises de commandes pour ne pas bouleverser nos circuits de 
production. Les responsables de la supply chain sont en train de devenir fous. . . » 

• « Notre quarter est avance de 10 jours pour cause de process informatique et de 
reporting avec le siege. » 

Dans un deuxieme temps, on reflechit aux Batna respectives et au-dela des positions 
classiques d’ achat (demander moins cher) on se demandera : quels sont les veritables 
interets et motivations du client ? Au fond, le projet permettra d’aboutir a quels 
resultats ? Que recherche vraiment le client en nous demandant de faire un effort sur 
les conditions ? Les possibilites sont alors multiples... 

Exemples 

• Se positionner comme un negociateur « avec lequel il faut compter ». 

• Se faire reconnaitre par sa propre hierarchie comme un « bon negociateur ». 

• Faire du commercial un « allie » pour l’aider a rentabiliser Foperation. 

• Envoyer un signe pour les negociations futures (qui seront de plus en plus serrees). 

• Securiser les approvisionnements. 


1 . William Ury et Roger Fischer, Comment reussir une Negociation, Seuil, 2 e edition, 1991. 
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I * Travailler avec quelques partenaires fiables. 

• Ameliorer la marge. 

• Beneficier de davantage de valeur ajoutee pour ses produits. 

Dans un troisieme temps, enfin, on listera les sujets de negotiations ou agenda en 
evaluant leur priorite pour soi. Cela consiste a clarifier le champ d’ application de la 
negociation. Concretement, sur quoi la negociation va-t-elle porter ? 

Exemples 

I * Qu’est-ce qui compte pour moi (en cout) mais peu pour l’autre (en valeur) ? 

• Qu’est-ce qui compte pour l’autre (en valeur) mais peu pour moi (en cout) ? 

Souvent, dans une negociation, le vendeur peut disposer d’un avantage determi- 
nant qui lui coute peu mais peut avoir une grande valeur pour le client. II est par 
exemple frequent que des conditions et modalites de paiement ou des delais de reali- 
sation ou de livraison soient souvent laches assez facilement par le commercial alors 
meme que cela peut etre un point de negociation tres important pour le client. 

On cherche done, selon le contexte de la negociation, a introduire dans notre offre 
suffisamment de points de negociation pour se creer des marges de manoeuvre. A 
minima, on prevoit cinq ou six points de negociation clairement annonces dans 1’offre 
pour eviter de se retrouver piege dans une negociation trop simple autour d’un ou deux 
points, dont le prix. Void une liste de points de negociation dans laquelle puiser. 


i 

Q 


j Points de negociation possibles | 

Prix, conditions de paiement, conditions de reglement 

Modalites de livraison : delais, conditionnements, cadences, nature et volume des 
stocks tampons 

Conditions de reception de service et conditions de service apres vente 
Garanties 

Duree des contrats avec clause d’ augmentation annuelle 

Options de services supplementaires 

Conditions de maintien de l’offre 

Niveaux de volume requis pour pourcentage de remise 

Engagements sur indicateurs de qualite ou service level agreement 

Conditions d’indemnite si probleme de part et d’ autre ou clauses suspensives 

Clauses d’exclusivite 

Droits de propriete 

Conditions de fin de contrat 
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Dans cette liste, on cherche ainsi a introduire suffisamment de parametres : sur 
quels elements avons-nous interet a ce que la negociation porte, et pas seulement, 
sur quels elements le client va-t-il nous challenger ? Plus on elargit la negociation, 
plus on se cree ainsi des possibilites d’ajustement avec le client. 

Ainsi, le commercial se prepare non seulement dans une optique « defensive » 
mais egalement « offensive » (sur quels elements gagnerai-je a ce que la negociation 
evolue ?).Chaque point peut souvent etre retourne a votre avantage. 

Par exemple, une anecdote celebre concerne la campagne electorate de Theodore 
Roosevelt en 1912. 

L’equipe de campagne se rend compte, apres avoir tire a trois millions d’exemplaires 
une affiche avec la photo de leur candidat incluant le logo du photographe, qu’ils ont 
oublie de negocier avec ce dernier les droits sur la photo. Done, a partir de ce constat, 
panique a bord ! Toute la campagne peut etre aneantie si le photographe demande a 
etre paye. Tout le monde panique sauf un membre de l’equipe, qui eut la presence 
d’ esprit de ne pas se contenter de la verite (realite de la situation) et decida d’aller sur le 
terrain des perceptions... II contacta le photographe pour lui demander : « Combien 
seriez-vous prets a nous payer comme publicite si nous decidions d’imprimer la photo 
que vous avez prise comme support de campagne ? ». Et le studio ravi accepta de 
verser 250 $ a l’equipe de campagne ! 

• Hierarchiser les points de negociation 

II est indispensable ensuite de hierarchiser les points de negociation selon leur 
importance a nos yeux (impact direct sur la rentabilite) en se demandant egalement : 

- Quels sont les sujets a aborder en premier ? 

- A contrario, quels sont les elements a aborder en dernier ? 

En effet, e’est au tout debut de la negociation que vont s’affirmer les ambitions de 
nos interlocuteurs et que les prises de position vont commencer a s’etablir; autant ne 
pas donner le baton pour se faire battre... Plus la negociation s’annonce difficile, 
plus on a interet a introduire en preambule des positions de « leurre ». Par exemple, 
il est frequent que les acheteurs considerent comme un fait etabli que Ton accepte 
leurs conditions generates de vente. Nous avons pu observer frequemment pour des 
projets a moins de 50 k€ des conditions generates d’ achats de 20 a 30 pages prepa- 
res par des armees de juristes. Avec au moins la moitie des clauses absolument inac- 
cep tables. Les situations sont variees mais en general les acheteurs ont peu de marge 
de manoeuvre sur ces aspects, car cela met en cause des circuits internes complexes 
de validation. L’experience montre aussi que ces conditions tres defensives sont tres 
rarement mises en oeuvre. On sait aussi, en revanche, que si on remet en cause un 
point de detail sur ces conditions, on est absolument sur d’agacer son acheteur. C’est 
done typiquement un bon leurre : le temps que Ton passe a discuter farouchement 
cette clause est du temps epargne sur le reste. . . 
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Apres avoir liste ses points de negociation utiles, on etablit ensuite ses limites. La 
conjugaison des limites est le point oil Ton est pret a renoncer a l’affaire car la renta- 
bilite de l’offre ou du client devient negative. 

Puis viennent les conditions recherchees. 

"S’ Un objectifflou debouche toujours sur une anerie precise. 

En pratique, Faccord tel qu’il est espere doit done etre deja visualise, precise, 
approprie. C’est notre situation minimale de confort sur les differents parametres de 
l’offre, au-dessus de nos limites. Nos observations regulieres, a Foccasion de training 
dans le cadre des formations a la negociation dispensees par Halifax Consulting, 
demontrent quotidiennement que sur des situations identiques, les negociateurs qui 
se fixent les objectifs les plus ambitieux sont ceux qui implacablement obtiennent les 
meilleurs resultats. Ambitieux ne veut pas dire demesures ou irrealistes. Ambitieux 
veut dire accepter le risque inherent a toute negociation en visant la partie haute de 
Faccord possible. 

Ce n’est qu’ensuite que Fon se demande quelles doivent etre nos positions de 
depart pour atteindre les objectifs fixes selon la duree et le nombre de rounds de 
negociation que Fon prevoit. Tres souvent, les commerciaux ne se fixent pas d’objec- 
tif intermediate. Quand la situation se durcit, la tentation est alors grande de ceder 
a sa limite (voir ci-apres) sans avoir pris le temps de montrer au client une situation 
intermediaire vraiment desiree sur laquelle on bataille. 

La position de depart doit etre a la fois ambitieuse et credible : ambitieuse pour 
faciliter la constitution de nos marges de manoeuvre (se preparer a la rencontre de 
plusieurs interlocuteurs, a une offensive tres forte sur le prix, a une attaque possible 
sur la qualite de nos prestations) et credible pour rester a la table de negociation et 
aboutir progressivement a Fobjectif recherche. 

*3 En pratique, cette position de depart etant constituee de plusieurs parametres, il 
§ est envisageable que, pour certains d’entre eux, « on ne prenne pas de marge », afin 
is de « rester raisonnable ». 

2 • Respecter le seuil de credibility 

§ Le principe est de ne jamais franchir le seuil de credibility. Ce qui parait simple en 
theorie est plus complexe en pratique car ce seuil de credibility est extremement 
§ variable d’une personne a l’autre. . . 

Derriere le « vous n’etes pas place et cette proposition n’est pas serieuse », peut se 
cacher tantot une position de principe ou une forme d’intimidation (quel que soit ce 
que le commercial avance, j’ai decide que, de toute fa^on, je rejetterai la proposition) 
§ ou bien un reel et sincere refus, motive par le fait que notre interlocuteur per^oit 
@ notre proposition comme non credible et est des lors tente d’arreter la la negocia- 
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tion. C’est pour renforcer encore la credibility de nos positions de depart que celles- 
ci doivent etre legitimees par des arguments solides, cibles, chiffres qui mettent clai- 
rement en relief les benefices clients attendus. 

Ce travail de preparation etant acheve, on peut le resumer grace au tableau 4.2. 


Tableau 4.2 - Check point pour preparer le « juste positionnement » 


Agenda 

Nos 

priorites 

Planchers 

Objectifs 

Positions 

initiates 

Arguments 
pour etayer 
I’offre initiale 

Prix unitaires/quantites 






Delais de paiement 






Delais de livraison 






Etc. 







La realisation systematique de ce tableau permet : 

- de se constituer de fa^on precise les armes, les marges de manoeuvre qui nous 
permettront de bien resister aux demandes de concession de nos interlocuteurs; 

- d’ identifier les zones de souplesse dans la negociation (celles sur lesquelles l’ecart 
entre la position initiate, les objectifs et les planchers est significatif) et les zones 
de rigidite plus directement liees a des contraintes (delais de livraison dans 
certains cas quand on travaille « a flux tendus ») ou a des pratiques coutumieres 
(delais de paiement) ; 

- de se programmer positivement (on sait oil Ton va et comment Ton va proceder) 
et done de limiter les « surprises » (il y en a toujours) lors du deroulement de la 
negociation ; 

- de pouvoir resister aux demandes de concessions faites par le client grace aux 
lignes de defense (nos arguments) que nous aurons constitutes. 

Cette premiere partie du check point permet done en pratique de se preparer « au juste 
positionnement » dans le rapport de forces avec le client. C’est la partie « statique » de 
la negociation; celle oil les parties sont encore dans la phase d’observation et de test 
mutuel. On observe la realite et la force des solutions de repli (Mesore) chez l’autre 
et on recherche la zone d’accord possible (Zapo) au-dela des positions de depart. 

• Se preparer aux echanges de contreparties 

Vient ensuite le moment oil chacune des parties va devoir « faire un pas vers l’autre ». 
Tout naturellement, la deuxieme partie du check point consiste done a se preparer aux 
echanges de contre-propositions. On parle d’echanges de contre-propositions puisque 
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le fournisseur va chercher a obtenir de son client un effort, une avancee, une contre- 
partie. En echange de cette contrepartie, il fera ainsi lui-meme une concession. 

Voici la aussi une liste de contreparties dans laquelle puiser lors de sa preparation, 
oil Ton commence a imaginer des scenarios d’echanges mutuels. 

— Contreparties possibles | 

Des quantites plus importantes 

Le raccourcissement des delais de reglement habituels 

Des delais de livraison plus longs ou plus courts selon notre interet 

Une duree de contrat plus longue (« marche ouvert ». . .) 

Une clause de revision de prix indexee des le depart 

Des modalites de livraison plus favorables (un seul site au lieu de plusieurs, par 
exemple) 

Un assouplissement des specifications ou contraintes techniques du cahier des 
charges 

La commande d’un produit complementaire ou d’un service connexe 
La recommandation aupres d’autres clients 

Une garantie d’exclusivite de la part du client ou une exclusivite payante de la part 
du fournisseur 

La prise en charge de certains frais par le client (deplacements, frais techniques, etc.) 
Un echange de services (troc de prestations) 

L’acceptation par le client d’etre « site de demonstration » 

Une publicite conjointe avec le client 

Un accord sur le fait que le client accepte la sous-traitance 

Un systeme de bonus ou success fee 

Une partie de la prestation realisee par le client lui-meme 

La mise a disposition de ressources ou moyens materiels par le client 


Tableau 4.3 - Scenarios d’echanges mutuels 


1 


Concessions 

Contreparties 


Scenario 1 

-5% 

+ 15 % volume - 30 jours de delai de reglement 

i 

Scenario 2 

-2% 

+ un mois de livraison + publicite journal interne 

Q 

Etc. 
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Le simple fait d’obtenir ces « accords mutuels » de la part de notre client presente 
de nombreux avantages. 

C’est tout d’abord la base de la negociation (s’il n’obtient pas de contrepartie, le 
commercial fait un « don » ou une « bonne action », mais il ne negocie pas a propre- 
ment parler). C’est egalement utile pour profiter d’une opportunity rare pendant le 
reste de la relation (rentrer sur un autre marche chez le client ou obtenir enfin des 
modifications dans les habitudes ou coutumes du client, les delais de reglement par 
exemple). 

Cela sert egalement a valoriser les concessions et a rester credible (si on ne le fait 
pas, cela peut signifier aux yeux du client que Ton pouvait baisser nos pretentions 
initiates sans que cela prete trop a consequence sur Fequilibre financier de l’opera- 
tion, done que notre position initiate n’etait absolument justifiee). II est important 
pour se faire respecter de ne pas etre toujours celui qui donne, mais aussi celui qui 
fixe des conditions. 

On peut aussi utiliser les demandes de contreparties pour « calmer le jeu » ou 
sortir des blocages (demander une contrepartie face a une concession permet 
d’enrayer le cercle vicieux du negociateur ambitieux : « je finis toujours par 
obtenir quelque chose lorsque je le demande alors pourquoi arreter ? »). C’est 
justement en renversant la pression que le client comprend aussi qu’il ne peut 
continuer a demander toujours plus. En plus, on reussit a engager son interlocuteur 
(et verifier par la meme s’il est veritablement mandate pour negocier et s’il est vrai- 
ment decideur). Le client qui accepte les premieres contre-propositions nous envoie 
egalement un signal fort de volonte d’aboutir pour lequel la suite logique est de 
contractualiser. 

De fa^on synthetique, on peut dire que preparer et exiger des contreparties de la 
part du client comme condition de contre-proposition est une fa$on de preserver la 
rentabilite de l’affaire. 

La preparation doit permettre de decider aussi, pour les concessions sur lesquelles 
on peut facilement lacher, comment les valoriser, voire creer un blocage (effet de 
leurre) de depart. Pour provoquer de la part de notre interlocuteur un investissement 
en temps et en energie tels, que lorsque la negociation portera sur des enjeux ou des 
sujets beaucoup plus lourds de consequences, le client soit « moins mordant ». 

Plus on anticipe une negociation « musclee », plus on aura un stock de contrepar- 
ties important en tete (jusqu’a 8 ou 10). En effet, Fexperience montre que les ache- 
teurs avertis balaient souvent d’un revers de main les premieres demandes de 
contreparties mais finissent par craquer au bout de trois ou quatre demandes repe- 
tees sur des contreparties differentes. C’est ce qu’on appelle la technique du « rejet- 
retrait », on commence par demander des contreparties tres fortes au debut pour que 
nos suivantes apparaissent acceptables de fa^on relative. 
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II n’y a souvent pas de bons ou mauvais choix dans une strategic de negociation 
quand ils sont prepares. L’essentiel est d’avoir construit son cheminement et ses 
arguments pour anticiper. On voit done bien que plus la negociation est a fort enjeu, 
plus elle merite un travail prealable consistant et creatif en equipe et avec son mana- 
gement. Pour les negociations courantes et simples, a minima le commercial prepa- 
res une liste de contreparties a demander. 

Une autre fa^on de presenter le check point peut etre celle du tableau 4.4. 

Quelle que soit la forme retenue, votre check point sera un outil utile et surtout a 
utiliser de fa$on systematique pour preparer vos negociations les plus delicates. Sa 
seule preparation vous aidera deja a realiser de meilleurs DEAL (voir p. 349). Mais, 
si en plus de preparer votre check point , vous mettez en oeuvre les principes de 
« conduite » de negociation que nous allons voir maintenant, alors la, la partie va 
sans doute etre un peu plus rude pour vos interlocuteurs. . . 


Mener la negociation 
>• Entrer dans la danse 


« La regie de base pour les negotiations : 
Faire marrer les gens, que ce soit pour les mettre a l’aise 
ou, au contraire pour les deconcerter. » 

Antoine Riboud 

II est souvent interessant des le debut d’un round de negociation, de « vehiculer des 
ondes positives »; au travers de l’institution d’un climat bienveillant et convivial, 
fonde sur le respect mutuel, propre a faciliter les echanges. De la meme fa^on, incar- 
ner une certaine serenite laissera a penser a nos interlocuteurs que nous sommes bien 
prepares et que nous savons oil nous allons. 

• S’assurer du cadrage 

On sait egalement Fimportance du « cadrage » d’un entretien de negociation (valider 
la duree de l’entretien, l’ordre du jour, les points d’ accord, les points de discussion, 
les resultats attendus ou decisions a prendre) ; beaucoup de negociateurs n’ayant pas 
pris ces precautions pourront se preparer a un entretien d’une heure trente, alors 
meme que le principal interlocuteur de la reunion dispose de 45 minutes maximum 
et ne dira qu’au bout de 40 minutes qu’il a une reunion inevitable pour lui qui 
demarre dans cinq minutes. 

La meme rigueur nous oblige, avant de demarrer une negociation, a nous assurer 
que de nouvelles donnees ne sont pas intervenues (droit de veto d’un decideur, 
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evolution du prix d’un autre fournisseur, reclamations de clients) qui pourraient 
modifier ou contredire l’ordre du jour ou les accords precedents, voire nous obliger 
a redefinir rapidement notre check point. 

Valider l’actualite des donnees et les hypotheses formulees dans le check point, 
constitue la premiere des securites. Pourtant, nous constatons regulierement que ces 
precautions elementaires ne sont pas toujours integrees dans les « genes » des 
commerciaux. Des lors, il peut etre tentant pour le client de « creer des surprises ». 

La premiere tache consiste done a clarifier les regies du jeu de la reunion de nego- 
ciation et a valider s’il n’y a pas d’ elements nouveaux par rapport a nos derniers 
echanges. On peut aussi, dans cette partie de preliminaires, rappeler le contexte de la 
negociation, notre attachement a la relation et au climat de confiance, notre envie 
d’aboutir a un accord (sans jamais exprimer son besoin d’aboutir) et avec tact, le 
pouvoir dont nous disposons (curseurs). 

C’est dans ce cadre rigoureux que doit se faire Fannonce de notre offre. II est clair 
que celle-ci doit se faire de fa^on tout a fait sereine (elle est le fruit d’un travail prepa- 
ratoire serieux, documente). C’est en effet au prestataire que nous recommando ns 
d’annoncer d’abord son offre et ses positions : 

- d’abord, pour ancrer la negociation sur ses propres positions ; 

- ensuite parce qu’il est toujours plus facile de defendre sa position (nous sommes sur 
notre terrain) que d’attaquer celles de son interlocuteur (dont certaines conditions 
ou hypotheses sous-jacentes nous seront parfois inconnues, voire contestables). 

De plus, il est d’ usage que ce soit « Foffreur » qui « ouvre » en premier sur ses condi- 
tions. D’une fa^on generate, le premier qui affiche ses positions inscrit done le cadre de 
la negociation. C’est d’ailleurs justement la raison pour laquelle de nombreux ache- 
teurs cherchent a prendre de vitesse le commercial en demarrant par des positions tres 
basses sous forme de rupture et de menace : « voyons voir votre proposition mais 
„ sachez que si vous n’etes pas a XX €, on ne pourra pas travailler avec vous ». Il faut 
^ rester sourd a ce type de piege (souvenons-nous de la MDO de l’acheteur !). Et surtout, 
§ il faut done eviter de perdre du temps avant d’annoncer son offre. De nombreuses 
techniques de vente (mal digerees ou mal transmises ?) insistent sur le fait de ne pas 
I rentrer dans le piege du prix avec le client. De nombreux commerciaux ont done pour 
| reflexe d’eluder la question du client sur « alors quel est votre prix ? » par un tres 
g agagint « j’y arrive, j’y arrive ». C’est tres exactement l’inverse qu’il faut faire ! 

"S’ On ria jamais peur ou honte d’annoncer son prix ou son offre et done aucune raison de 
faire patienter le client en lui montrant notre febrilite ! 

La maitrise de son comportement est cruciale a ce stade. Toute hesitation, excuse 
non justifiee, balbutiement, indication non verbale de trouble ou d’incertitude 
§ meme fugitive, tend a decredibiliser notre proposition de depart. Car c’est Fun des 
@ moments cles de l’expression du rapport de force dans une negociation. A l’inverse, 
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une proposition annoncee rapidement en debut d’entretien, d’un ton de voix assure 
avec une gestuelle en coherence fournira un message harmonieux et unique a notre 
interlocuteur. Et meme si Facheteur nous prend de vitesse avec une position tres 
basse « XX € est mon budget maximum, c’est a prendre ou a kisser », annoncer tout 
de suite son embarras car justement notre offre prevoit le double ou le triple ! Si on 
doit avoir un disaccord profond avec l’acheteur, autant que ce soit tout de suite au 
depart et non a la fin de la negociation. . . 

II est toujours bon de s’etonner de la demande du client qui reclame des efforts 
par rapport a notre premiere offre (quelles en sont les raisons ? Sur quelles bases et 
sur quelles references vous fondez-vous ?), voire paraitre un peu outrage que l’ache- 
teur nous challenge sur nos conditions qui sont tres competitives (sinon notre entre- 
prise ne vendrait a personne ce qui, chacun est d’accord, n’est pas le cas...). Nous 
sommes toujours nous-memes etonnes que les commerciaux ne soient jamais assez 
etonnes quand on les challenge sur les prix. . . Ils ont deja tellement anticipe que le 
client va leur faire baisser leurs conditions et qu’ils en oublient de montrer leur 
surprise. Par la meme, ils envoient immediatement un signal fort qu’effectivement le 
prix va pouvoir baisser. A Finverse, de la leijon que donne Jean-Paul Belmondo a 
Richard Anconina dans le film Itineraire d’un enfant gdte oil il lui apprend qu’il ne 
faut jamais montrer qu’on est surpris dans le business, on est tente de dire que ce 
n’est pas le cas quand Facheteur nous demande de revoir notre offre a la baisse : 
soyons immediatement et toujours etonne ! C’est en efifet le moment oil jamais 
d’afficher fermement son incomprehension et peut-etre de faire reflechir et meme 
douter son client. A Finverse, si la proposition du client est somme toute acceptable, 
bien sur, toujours manifester une relative insatisfaction; il est dangereux de se montrer 
rassure ou trop conciliant a ce stade. 

Un dernier conseil pour annoncer son offre, que l’on observe egalement tres rare- 
ment de la part des commerciaux : annoncer d’emblee l’ensemble de ses conditions. 
En efifet, si la crainte du vendeur peut etre de ne pas vendre, celle de Facheteur est 
presque toujours de « mal acheter ». Notre frequentation et nos nombreuses discus- 
sions {off) avec les acheteurs de tres grands groupes prives nous montrent toujours 
combien les a priori sont tenaces de part et d’autre. Ce qui revient le plus frequem- 
ment de la part des acheteurs comme a priori, c’est le cote fourbe et menteur qu’ils 
pretent aux vendeurs. 

Lors d’une conference que nous avions menee aupres d’une cinquantaine d’ acheteurs 
de grands comptes sur le monde commercial, l’une des premieres questions posee par 
F assistance, de la part d’une acheteuse chevronnee, fut : « Est-ce que tous les commer- 
ciaux sont des menteurs ? » 

Bref les acheteurs craignent par-dessus tout de « se faire avoir » par les commerciaux. 
Des lors, si un commercial demarre la negociation en n’annongant qu’une partie seule- 
ment de ses conditions (prix et volume le plus souvent), il renforce immediatement 


348 


CONCLURE LA VENTE ET NEGOCIER 


une reaction de mefiance de la part de Facheteur : que cherche-t-il a me cacher sur 
ses autres conditions ? N’offrons jamais cette occasion a Facheteur : annoncer rapi- 
dement, calmement, Fintegralite de ses conditions est la meilleure reponse profes- 
sionnelle a apporter pour demarrer une negociation. 

>• Mener la danse : la methode DEAL 1 ® 

Nul doute que dans une negociation digne de ce nom, la premiere offre sera rejetee 
d’emblee (« c’est inacceptable ! »), partiellement (« sur ce poste vous etes 30 % plus 
cher ! ») ou en bloc (c’est ce que Fon nomme la « douche ecossaise », Facheteur reprend 
tous les points un a un pour notifier son disaccord sur chacun). Cela ne signifie pas 
pour autant qu’elle ne soit pas serieuse ni competitive. Surtout si elle est bien prepa- 
ree... Simplement, au travers de la reaction que le vendeur aura face a ce refus, 
Facheteur va chercher a se faire une premiere appreciation de la solidite de cette 
premiere proposition et des marges de manoeuvre envisageables. Comme nous 
l’avons vu, la premiere reaction est celle de Fetonnement puis, passe ce premier 
moment de surprise bien justifie, on va veritablement entrer dans la negociation. 

• Defendre son offre 

En conservant beaucoup de calme et de serenite face a la premiere « salve » de remi- 
ses en cause de Facheteur (on nest ni presse ni anxieux de negocier, on connait bien 
ses dossiers), on va d’abord commencer par defendre son offre. 

Paradoxalement, c’est souvent fait a l’inverse par les commerciaux (le plus souvent 
on justifie longuement sa proposition technique puis on annonce son offre finan- 
ciere alors que c’est l’inverse qui est efficace) : annoncer ses conditions d’abord, puis 
argumenter ensuite pour defendre sa position. C’est d’ailleurs beaucoup plus rassu- 
^ rant pour Facheteur qui valide ainsi qu’il a un professionnel en face de lui qui croit 
§ en son offre et la defend. Cela renforce le desir d’ achat. C’est done la credibility de 
ss notre offre (et la notre personnellement en consequence), qui est en jeu. On se 
trouve ainsi dans un petit jeu de « ni oui, ni non » : surtout, ne pas dire « oui » au 
§ client et lui ouvrir beante la porte de la negociation en renfor^ant son inquietude sur 
g notre serieux et done sa volonte de negocier. Et surtout, ne pas dire « non » au risque 
S de fermer la discussion et se trouver soi-meme pris dans une position dont on ne 
g* saura plus comment sortir. La meilleure maniere d’eviter ces deux travers est done de 

0 se concentrer sur son argumentation. On n’ouvre pas la porte, on ne la ferme pas 
j mais on argumente sur ses produits, services, references, etc. Cette premiere etape est 

1 ainsi l’occasion de reduire les ambitions de son interlocuteur : « tiens, se dit l’ache- 

| 

q 1 . © Halifax Consulting. 
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teur, cela ne va pas etre aussi facile a negocier que je le pensais » et Facheteur, de lui- 
meme, commence a oublier sa MDO pour focaliser sur sa LAA. 

Dans ces premiers moments de la negociation, Facheteur cherche a nous tester et 
a tester « notre serieux ». II veut etre sur que cette premiere offre n’est pas un moyen 
pour le commercial d’annoncer des conditions artificiellement gonflees en vue d’une 
negociation difficile. II demandera par exemple (si c’est un negociateur de type 
« integratif »), si on a tenu compte de certains elements essentiels du contexte et de 
tous les points susceptibles de diminuer le cout global de l’operation. 

II sera dans certains autres cas, tente (si c’est un negociateur de type « distributif »), 
de nous faire justifier point par point les differents elements du budget, le detail des 
clauses, les details d’organisation, pour se rassurer sur le bien-fonde de chacun des 
elements. 

■w Les acheteurs ou les chefs de projet ont aussi des comptes h rendre en interne et sont obnu- 
biles par la crainte qu’on leur mente, a minima par omission. 

Enfin parfois, il sera tente pour « briber en interne », de chercher coute que coute a 
obtenir des compensations de notre part. Pour cette derniere raison, il est toujours utile 
de valoriser et de flatter les acheteurs sur leur capacite a negocier durement, surtout 
devant leurs collegues. Cela flatte leur ego et leur fonction et. . . cela ne coute rien. 

En commen^ant done par defendre son offre en argumentant fortement et longue- 
ment, les objectifs poursuivis pour le vendeur sont done de : 

- preserver sa credibility personnels et celle de sa premiere offre ; 

- rassurer sur la qualite de ses produits et services ; 

- envoyer des signaux montrant a son interlocuteur qu’il n’obtiendra pas necessaire- 

ment tout ce qu’il demande; c’est important car s’il pense le contraire, ses ambi- 
tions vont augmenter de fa^on inconsideree ; 

- decourager un eventuel interlocuteur tente de « jouer a la negociation ». 

A cet effet, il est essentiel pour le commercial (ainsi que nous l’avons vu dans le 
check point) de citer spontanement deux a trois arguments bien prepares pour defen- 
dre les attaques eventuelles sur ses conditions. 

A ce stade, on ne sait pas encore ce que le client a vraiment derriere la tete en nous 
challengeant sur les conditions. Est-ce une tactique ? Que cherche-t-il a obtenir vrai- 
ment au-dela de sa premiere prise de position ? De quelles informations dispose-t-il 
vraiment sur nous, notre marche, les concurrents ? Est-il deja demandeur de notre 
solution ? Repondre trop vite, c’est traiter le symptome avant la cause et ne conside- 
rer que la face emergee de l’iceberg; et tomber dans le piege de tout bluff d’acheteur. 
De la meme fa^on, les acheteurs professionnels preparent de leur cote tous les argu- 
ments qui peuvent destabiliser leur fournisseur et presenter leurs demandes de tarifs 
comme tout a fait rationnelles et evidentes. 
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N’oublions jamais qu’un interlocuteur qui fait une demande directe d’efforts sur 
les conditions a son fournisseur, se positionne en realite comme client demandeur. 
Si votre offre ne l’interessait pas, il ne perdrait pas son temps avec vous. 

Repondre trop vite a une demande d’efforts par une proposition de compensation 
ou une concession est done a bannir. 


j Quatre raisons pour ne pas repondre trop vite 

1 . Toute concession immediate sur les conditions de l’offre a pour consequence 
une perte de marge immediate et irreversible (effet de cliquet, plus de retour 
possible !). 

2. A partir du moment ou Ton donne satisfaction a la premiere demande d’ effort 
du client avant meme d’ avoir defendu son offre, l’acheteur pense legitimement 
qu’il n’a pas « merite » cet effort et que cela signifie que son fournisseur s’ est 
simplement constitue une grosse marge de negotiation. 

3. Par ailleurs, on exploite mal le temps passe et l’incertitude qu’il faut savoir faire 
planer sur ce type de reponse. N’oublions jamais qu’en defendant son offre, le 
vendeur est parfaitement dans son job alors que l’acheteur, selon l’enjeu de l’achat, est 
peut-etre en train de vraiment perdre son temps. C’est tout Part de l’acheteur de 
culpabiliser le vendeur qui defend son offre, en laissant sous-entendre que ce n’est 
pas correct. . . C’est le contraire qui ne le serait pas. 

4. Enfin, bien sur, on aiguise l’appetit de l’acheteur en lui montrant combien il est 
facile d’obtenir un effort : il suffit de demander. . . Alors continuons de plus belle ! 


Argumenter d’abord et defendre son offre, jusque dans ses details est aussi un 
u moyen pour faire reagir l’acheteur et mieux tester ses contraintes, ses objectifs, ses 
enjeux et ses positions. Dans cette premiere etape, il est necessaire de savoir faire 
§ durer son argumentation, sans tomber dans la repetition. 

u Dans certains cas bien particuliers (questions du client posees avec une certaine 
| condescendance ou une fausse assurance), on peut aussi compter sur les effets de 
| doute. Il s’agit de poser des questions tres precises ou tres techniques ou bien encore 
§ de mettre en evidence une incoherence ou une contradiction dans les propos du 
client, mais toujours dues a notre « candeur » ou a notre « curiosite » (« Il y a quelque 
§ chose que j’ai du mal a m’expliquer, mais je n’ai peut-etre pas tout integre. Je ne vois 
pas comment nos concurrents peuvent vous proposer tel prix alors que Ton a les 
memes structures de cout et de rentabilite. Verifiez tout de meme les postes XX et 
YY dans leur proposition... »). 

Quelles que soient les techniques d’ argumentation employees, cela permet de 
@ renverser la pression et de challenger le client. C’est a lui de se justifier dans sa 
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- | Bien argumenter | 

Jouer la carte de l’argumentation structuree en reformulant clairement ce qu’a dit 
le client et en assortissant chacune de nos justifications de preuves tangibles (faits, 
chiffres, simulations, resultats de tests, references, articles de presse profession- 
nelle. . .) en mettant en evidence l’interet pratique et concret pour le client. 

Utiliser le principe de selection qui va consister a justifier ses reponses en les 
presentant de fa^on tres organisee, voire hierarchisee (« je repondrai a votre ques- 
tion en prenant trois exemples concrets d’avantages que vous pourrez en retirer; le 
premier d’entre eux, c’est... »). On clarifie ainsi ses propos et on « hausse » le 
niveau d’ argumentation, en se positionnant de fa<jon docte un peu a la maniere 
d’un professeur de Sciences-Po ou d’un homme politique obligeant ainsi son inter- 
locuteur a ecouter. 

Exploiter le principe de F autorite de competence en faisant jouer son experience de 
fa?on a mettre en garde le client (s’il songe a sabrer sur tel ou tel poste du budget 
qui presente un interet fort) ou bien a le conseiller sur des points cles (« par expe- 
rience, je peux vous dire que... »; ou bien « sur ce type de projet, les retours que 
nous faisons avec nos clients sur les facteurs cles de succes de ce type de projet quel- 
ques annees apres font ressortir les points suivants. . . »). 

Jouer la carte du paradoxe par laquelle on va mettre en evidence sur un point mineur 
l’un de ses points faibles (« il est vrai que nous ne sommes pas l’operateur leader sur 
ce type de projet ») avant d’evoquer ses atouts differenciant sur des points essentiels 
(« en revanche, void pour vous rassurer, quatre elements sur lesquels nos clients 
reconnaissent notre expertise »). On peut aussi prendre a contre pied les arguments 
du client. Par exemple, un Vendeur Grand Comptes nous avait raconte cette repartie 
qui avait laisse son acheteur sans reponse et qui est aussi un effet paradoxe : « Mais, 
Monsieur l’acheteur, je ne comprends pas bien votre logique de vouloir baisser le prix 
parce qu’il y a plus de volume. Si je comprends bien, votre logique c’est que plus on 
travaille avec vous, moins on gagne d’argent ? » 


demande et Ton evalue ainsi sa reelle capacite et volonte a durcir la negociation. On 
va en effet mieux cerner son interlocuteur et son style de negociation. 

Soit Facheteur abonde dans notre sens : « oui, c’est vrai, vos produits sont tres 
bons » ou « de toute fa^on je prefere travailler avec vous », on a done a faire a un style 
« conciliant ». En realite, la negociation s’arrete la, on peut ceder un geste symboli- 
que pour lui faire garder la face mais en fait, le client est tres demandeur et a juste 
« essaye » d’obtenir quelque chose. 

Soit Facheteur s’enerve un peu ou s’agace et revient a la charge en contre-argu- 
mentant. C’est un style « combatif » mais en realite plus il contre-argumente, plus il 
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nous montre sa volonte d’acheter notre solution. II s’enerve parce qu’il realise qu’il 
n’obtiendra peut-etre pas ce qu’il avait prevu au depart. Avec ce style de negociateur, 
il faut juste etre vigilant pour ne pas provoquer « d’effet de seuil » : le moment oil le 
client s’enerve a tel point qu’il prefere nous punir et rompre la relation. II va falloir 
sortir du registre de l’argumentation pour passer a autre chose. 

Soit enfin l’acheteur, voyant qu’il est face a un mur, tente de passer par les cotes. 
C’est un style plus « joueur » qui va faire des contre-propositions du type « et si je 
m’engage sur plus de volume ? » ou « et si on signe tout de suite ? ». L’acheteur de lui- 
meme fait un premier effort. Parfois la distinction est plus subtile, mais il faut bien 
l’entendre, sinon la aussi l’acheteur peut basculer dans un effet de seuil et ne plus 
vouloir traiter avec nous. C’est, par exemple, l’acheteur qui demarre par une position 
ou MDO inacceptable du type « mon budget c’est XX € » puis face aux arguments 
du commercial fait une contre-proposition du type « bon alors dites-moi quel est 
votre meilleur prix ? » ou « mais qu’est-ce que vous pouvez me proposer ? ». Il vient 
en realite d’abandonner sa position de depart pour se rapprocher de nous. La aussi, 
il va falloir songer a sortir du registre de l’argumentation pour passer a autre chose. 
C’est done le moment d’engager son interlocuteur. 

• Engager l’interlocuteur 

Le closing t st une difficulte recurrente des forces de vente. Trop souvent, les commer- 
ciaux pensent a « closer » a la fin de l’entretien. En realite c’est bien au debut, rapi- 
dement apres avoir argumente que Ton va chercher a engager son interlocuteur. 

Negocier, ce n’est pas bien sur se contenter de legitimer ou de justifier le bien- 
fonde de sa proposition, aussi serieuse soit-elle... 

Arrive un moment oil il faut se demander comment concilier les positions de 
chacun et donner le sentiment au client de « faire un pas appreciable vers lui ». Les 
M acheteurs comprennent parfaitement que Ton peut bloquer sur certains points, mais 

:§ attendent alors plus de souplesse sur d’autres. Mais avant d’ouvrir la discussion, on 

§ prend encore quelques precautions... pour dejouer quelques pratiques et tactiques 
8 d’ achat particulierement meurtrieres. 

•8 

g — Trois tactiques meurtrieres | 

S. La « tactique du salami » consiste par exemple a demander des efforts successifs sur 

S chaque point de l’offre du fournisseur, en considerant comme independantes des 

-g conditions qui sont en realite liees. Chaque point de l’offre devient ainsi une nego- 

2 ciation a la baisse independamment du reste de l’offre. Souvent, cette technique 

-v s’accompagne d’une technique du « preambule ». L’acheteur peut ainsi demarrer 
§ par un « je vous le dis tout de suite : si sur votre prix vous n’etes pas a XX €, ce n’est 

@ meme pas la peine de discuter du reste ». 
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La « tactique du lievre » consiste a negocier avec un fournisseur les meilleures 
conditions possibles afin de pouvoir ensuite faire baisser celles du concurrent, qui 
est en realite celui avec lequel le client a choisi de travailler. . . 

« L’effet Columbo », met le commercial dans une situation tres inconfortable en 
toute fin de negociation, en donnant le sentiment qu’un refus d’acceder a une 
ultime demande du client sur un point jamais evoque jusque-la va ruiner en quel- 
ques secondes tous les efforts deployes depuis le debut... L’acheteur utilise aussi 
souvent en complement des arguments sur la « depense gachee », tant on sait que 
l’idee d’avoir travaille pour rien est insupportable pour l’esprit humain. Ce sont 
alors des arguments du type : « Ce serait vraiment dommage de tout faire capoter 
maintenant pour ce dernier point. Nous en faisons une question de principe, je 
pensais que c’etait inclus dans votre offre. » 


En fait, toutes ces petites « mesquineries » poursuivent les memes objectifs : 

- Creer en premier lieu une pression psychologique et positionner d’abord la nego- 
ciation sur le terrain de Femotionnel plutot que sur le rationnel (faire reagir son 
interlocuteur davantage avec ses tripes ou sa peur qu’avec sa tete). 

- Ensuite, pousser ses pieces sur Fechiquier et montrer a l’autre qu’on est en posi- 
tion de force (jouer sur le pouvoir percpi). 

Comme nous l’avons evoque dans la phase de preparation sur le triptyque de la 
negociation « comment/qui/quoi », les deux premieres dimensions se negocient avant 
de rentrer dans le « quoi ». Lors de Fentretien, il en va de meme, on va chercher 
d’abord a negocier le « comment » et le « qui » : c’est comme cela que l’on pourra 
engager son interlocuteur ou au contraire se rendre compte que Fon est sur une 
fausse negociation (par exemple, que Fon joue le lievre). 

• Engager sur le « comment » 

Apres avoir argumente pour defendre son offre, le vendeur va maintenant chercher 
a valider Fagenda de Facheteur. Si Fon veut eviter un effet Colombo en fin d’entre- 
tien ou une negociation point par point de type Salami, il est necessaire de compren- 
dre exactement et rapidement Fagenda vu cote client et surtout ses positions de 
depart sur chacun des points. En effet, le fournisseur joue carte sur table avec son 
client en lui presentant son offre ecrite avec tous ses points de negociation et ses posi- 
tions de depart. Mais au demarrage de la negociation, Facheteur n’a en general pas 
devoile tout son agenda ni toutes ses positions. Il est done important de les lui faire 
dire afin de negocier de fa$on transparente et equilibree. On cherche a isoler ce qui 
nous a ete dit en posant une question de validation. 

Exemples 

• « En dehors de ce point, sommes-nous bien d’accord sur le reste ? » 
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I * « Peut-on relire la proposition et que vous me confirmiez deja les points sur lesquels 
nous sommes d’ accord ? » 

C’est une premiere negociation avec l’acheteur qui peut parfois etre difficile. De 
nombreux acheteurs retors peuvent ainsi reagir de fa^on manipulatrice. 

« Parlons deja de votre prix qui nest pas competitif, on verra le reste apres ! » 

Et bien non justement, on ne verra rien apres, tant que l’on ne connaitra pas exac- 
tement tous les points d’ accord et de disaccord... Aussi, dans ces moments-la, 
convient-il de ne pas ceder et de faire le disque raye tres calmement. 

I « J’ai bien compris que vous n’etes pas d’ accord sur le prix mais dites-moi pour les 
autres elements de ma proposition. ». 

En general quand cette premiere passe d’arme est difficile, on sait exactement a 
quoi s’en tenir pour le reste. On prend done soin de poser une question balai. 

I « Y a-t-il d’ autres points que vous voulez aborder sur lesquels nous mettre d’accord sur 
cette affaire mis a part ceux de ma proposition ? » 

Face a ces questions de verrouillage sur Fagenda, trois types de reponses sont 
possibles. 

Le client ne veut pas repondre. On est en droit de se poser certaines questions : ne 
serait-il pas en train de nous transformer en « lievre » ? Cela l’interesse-t-il vraiment 
de travailler avec nous ? Est-il vraiment serieux ? En cas de blocage reel et serieux a 
ce stade, mieux vaut d’ailleurs en general quitter la table des negociations en deman- 
dant du temps pour reflechir, pour voir si c’est le client qui revient ensuite vers nous. 

Le client s’ engouffre dans la breche pour augmenter le nombre de points de negociation. 
C’est la technique de la « liste electorate » oil l’acheteur nous communique une liste 
de 1 0, 1 5 ou 20 points de disaccord. La proposition qui lui a ete remise est tellement 
*3 hors marche qu’il faut tout rediscuter y compris des sujets qui ne se negocient jamais 

g dans notre business. Outre l’effet de surprise, l’acheteur cherche aussi a dissimuler 

ti quels sont ses vrais sujets d’interets et quels sont les points de leurre qu’il introduit 
dans la discussion. La encore, il va falloir negocier pour simplement raccourcir 
| Fagenda et ecarter les sujets inacceptables pour soi. 

g Le client livre sans difficult e son agenda et ses exigences sur quelques points de negocia- 

5 tion. Dans ce cas, il importe de ne pas se precipiter et de marquer le temps necessaire 

§* a la reflexion. On peut ensuite impliquer le client sur le « qui ». 

• Engager sur le « qui » 

4 A partir du moment oil ce stade est atteint et que l’on est « d’accord » que, pour « se 

§ mettre d’accord », il faut trouver un « accord » sur des points de negociations identi- 

© fies, on peut passer a la deuxieme question de validation. 
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Exemple 

« Done, si nous trouvons un bon compromis sur ces points, etes-vous pret a signer 

aujourd’hui/ou a passer un protocole d’ accord des aujourd’hui ? » 

La formulation est importante, tres directe, pour forcer l’autre a « sortir du bois » : 
amener le client a s’ engager sans ambigu't'te. On cherche a identifier si vraiment notre 
interlocuteur est le negociateur final. 

Quatre types de reponses sont envisageables. 

Premier scenario : « Non, par principe, je ne me decide pas a chaud ». Bonne nouvelle ! 
On a affaire au decideur; dans ce cas, e’est bien ici et maintenant qu’il faut negocier, 
simplement on va se donner un autre objectif qui sera de negocier les delais de reponse. 

Deuxieme scenario : « Non, car je dois voir vos concurrents ». On sait done d’ores et 
deja que Ton ne pourra pas « closer » aujourd’hui. La question qui se pose est de 
savoir alors qui sont les concurrents et quand le client a prevu de les rencontrer. A 
quoi bon done rentrer dans la negociation et baisser ses conditions si le client n’a pas 
encore fait son tour du marche. On cherche au contraire a ralentir la negociation, 
jusqu’a creer un point de blocage. 

Exemple 

« Aujourd’hui e’est notre meilleur prix, mais j’ai compris que cela ne vous satisfait pas, 

on va refaire nos calculs et je reviens vers vous dans X jours avec notre derniere offre. » 

Evidemment, on s’ arrange pour repasser derriere les concurrents en faisant atten- 
tion a ne pas montrer que Ton est craintif par rapport a eux. Si le client nous dit qu’il 
voit nos « confreres » la semaine prochaine, disons-lui qu’on le recontacte la semaine 
suivante. Recalculer nos tarifs et nos marges ne depend pas du planning de la 
concurrence mais de notre propre planning interne selon la disponibilite de nos 
ressources, notre DAF, notre PDG, la maison mere, etc. 

Une autre idee face a un client qui insiste lourdement sur le fait qu’il doit voir vos 
concurrents qui sont « naturellement moins cher et de qualite equivalente avant de 
se decider » consiste a renverser la situation. 

Exemple 

Acheteur : « Bien, vous n’etes pas place, faites un effort serieux pour conserver vos 
I chances. » 

Vendeur : « De votre cote, etes-vous pret a vous engager des aujourd’hui ? » 

Acheteur : « Non, je dois voir vos concurrents. » 
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Vendeur : (surpris) « Ah. Et oil en etes-vous avec eux ? » 

Acheteur : (sur de lui) « Eh bien, je dois en voir trois autres. Us me proposent des offres 
parfaitement comparables a la votre. Le seul point qui les differencie vraiment, c’est le 
prix. Us sont tous moins chers que vous. Alors, je vous ecoute, vous voyez qu’il va 
falloir que vous fassiez un effort pour gagner ce marche. » 

Vendeur : « Oui, je vois. En fait, si je vous entends, vous etes en train de me dire que 
nous avons 3 chances sur 4 de ne pas travailler ensemble. C’est cela ? » 

Acheteur : ? ? 

A vous ensuite d’ aider votre client a sauver la face. Mais le message est passe. Pour- 
quoi diable vais-je travailler sur ma proposition si je n’ai aucune chance de travailler 
avec Facheteur. Le message implicite ainsi transmis est : « mon temps nest pas moins 
important que le tien. II faut que tu me donnes quelques bonnes raisons pour conti- 
nuer la danse, sinon j’arrete ». 

Troisieme scenario : « Je ne suis pas le seul decideur ». C’est le scenario le plus 
frequent. II est si facile pour les interlocuteurs de se cacher derriere une organisation 
complexe pour eviter de s’engager. Pour cette raison, il est done tentant de repondre 
a son fournisseur que la decision est « collegiale ». Mais tres souvent l’interlocuteur 
qui negocie est de fait Fun des decideurs incontournables. L’important est alors de 
jouer sur la flatterie pour Fobliger a reconnaitre son role preponderant dans la deci- 
sion. On peut ainsi poser la question na'fvement. 

Exemple 

« Certes, je comprends, ce n’est peut-etre pas vous qui signez les engagements et vous 
avez surement des comptes a rendre, ce qui est bien logique dans une entreprise bien 
geree. Mais c’est quand meme vous qui connaissez parfaitement le sujet et qui avez 
rencontre tous les acteurs et qui allez remettre vos conclusions au comite. J’imagine 
que vous serez suivi sur vos conclusions, ils ont confiance en vous. On peut done 
passer un gentleman agreement ensemble des aujourd’hui sur tous les points et vous me 
renverrez l’accord apres le comite sauf evenement exceptionnel ». 

Difficile alors pour l’interlocuteur de repondre non, car cela revient a signifier 
pour lui qu’il n’est vraiment pas grand-chose... Si vraiment il repond non alors 
l’affaire est mal engagee et il devient urgent de pouvoir s’adresser au comite directe- 
ment. Comme dans le cas de la concurrence, on cherche a provoquer volontairement 
un blocage et un disaccord pour justifier que notre top management puisse rencon- 
trer le comite pour resoudre les differends. Mais le plus souvent, l’autre se devoile 
comme vrai negociateur : effectivement on peut faire un deal entre nous des main- 
tenant meme si le contrat vient plus tard. 
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Une erreur a eviter : faire preuve de pudeur 


Nous rencontrons beaucoup de vendeurs qui n’osent pas engager leur acheteur. 
Poser ce type de questions d’ engagement est pour eux trap direct. Ceci ne se fait 
pas. . . Nous rappelons ici encore une fois que c’est justement l’art de l’acheteur de 
faire en sorte que vous n’osiez pas. . . Mais sur le fond, quelle est la tactique la moins 
courtoise ? Demander a son client des assurances sur ses reelles intentions, ou faire 
travailler son vendeur sur un projet ou sur une proposition tarifaire sans avoir 
1’ intention de travailler avec lui ? 


Quatrieme scenario : le client dit oui, ou a minima est pret a s’engager vis-a-vis du 
vendeur. Nous sommes dans une « vraie » negociation, face a un acheteur pret a 
avancer. Maintenant que Ton connait parfaitement les points a valider et que Ton a 
engage l’autre dans le closing, ici et maintenant, on va pouvoir veritablement 
commencer a negocier et rentrer dans le « quoi ». Nous pouvons done passer au troi- 
sieme reflexe de la methode DEAL®. 

• Avancer par des contre-propositions 

C’est le moment oil Ton va chercher a ouvrir la negociation et montrer sa bonne 
volonte et sa creativite. . . Le jeu consiste a provoquer une avancee ou un effort de son 
client dans la negociation (obtenir une contrepartie) avant d’accorder nous-memes 
quelque chose (une concession). Nous avons deja vu dans le check point que les 
contreparties sont listees et, depuis le debut des discussions, nous les avons parfaite- 
ment en tete. Les demandes de contreparties ne s’improvisent pas face a un acheteur 
averti et coriace. Mieux vaut, lors de l’entretien, ne pas avoir a se concentrer sur le 
fond (« Que vais-je lui demander en contrepartie ? ») mais sur la forme (« Comment 
vais-je lui demander ? »). 

L’important n’etant pas de demander des contreparties mais de les obtenir, la 
forme est ici cruciale. Surtout face a des acheteurs professionnels qui sont prompts a 
utiliser la technique du « charognard » : empocher la concession du commercial et 
ne lacher aucune contrepartie. 

Exemple 

Si le commercial dit a son acheteur, « je veux bien vous faire 5 % mais il faut que vous 
acceptiez d’enlever la clause penalite dans votre cahier des charges », le plus sur est 
qu’il repondra rapidement : « La clause de penalite, je n y peux rien, c’est notre service 
juridique, voyez avec eux si vous voulez. En revanche 5 % c’est note mais vous n’y etes 
pas encore. . . Faites encore un effort ». 
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II s’agit done ici de militer pour « l’eloge de la lenteur ». Trop de commerciaux 
precipitent leur negociation, pensant ainsi aboutir plus vite au closing. Rappelons- 
le, faire durer les discussions et prendre son temps, est en realite l’interet du vendeur. 

Exemple 

Prendre son temps pour demander les contreparties avant de faire ses contre-proposi- 

tions, e’est utiliser des formules du genre : 

I • « Seriez-vous pret a. . . ? » 

• « Pouvons-nous envisager de. . . ? » 

• « Pensez-vous possible de... ? » 

• « Que diriez-vous de... ? » 

II est necessaire, dans cette phase, d’eviter des formulations de type « marchandage » 
ou trop « conditionnelles » (accordez-nous ceci et nous pourrons vous donner cela 
ou si vous nous donnez ceci alors, nous pourrons vous faire beneficier de cela). En 
efifet, on se trouve alors dans une negociation typiquement distributive oil, a 
F evidence, ce type de formulation induit un climat de suspicion plus qu’un climat 
de cooperation. Le but est de se positionner davantage comme un allie du client (j’ai 
envie de vous aider a obtenir des conditions privilegiees, mais j’ai besoin de votre aide 
pour cela). Les contreparties doivent etre argumentees pour apparaitre rationnelles. 
On peut ensuite reformuler tres precisement la contrepartie obtenue avant de faire sa 
contre-proposition. N’oublions pas aussi que, face a un acheteur coriace, notre interet 
est aussi d’user l’autre en demandant d’abord deux contreparties fortes avant de propo- 
ser celles qui nous interessent en realite apres deux premiers refus. 

Durant toute cette phase, des qu’une contrepartie est obtenue, on fait une contre- 
proposition en cedant une concession tout en restant vigilant sur la fa^on de baisser 
ses exigences de depart pour rester credible. 

^ • Limiter ses efforts 

S3 Le role de F acheteur est d’obtenir le maximum de remises. Le role du vendeur est 
exactement l’oppose. . . II est done bon de se demander comment limiter ses efforts 
| au minimum utile pour obtenir l’affaire. Pas plus. 

| II y a trois enjeux principaux derriere ce reflexe. 

|. Preserver la rentabilite de I’ajfaire (ce qui suppose de connaitre son point d’equili- 
S bre ou les conditions de sa rentabilite future). L’experience montre d’ailleurs que, 
dans ce domaine, tres rares sont les managers commerciaux qui ont eduque leur 
force de vente sur les equilibres financiers de l’entreprise par une equation simple : si 
tj on lache X %, cela impacte la rentabilite de l’entreprise ou de l’affaire de Y %, ou si 

§ on augmente le CA de X %, on ne peut baisser de plus de Y % le prix unitaire sans 

© affecter la marge. 
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Arriver a satisfaire le client (ce qui a de la valeur pour lui) avec les concessions les 
moins couteuses possibles. 

Rassurer le client sur la qualite de sa negociation en lui donnant Fimpression d’avoir 
negocie au mieux. A la fin d’une negociation, chaque interlocuteur se demande 
inevitablement s’il a ete performant et tout le monde sait combien il est important, 
cote vendeur, de ne jamais se montrer pleinement satisfait. . . au risque de provoquer 
des doutes dans la tete de l’acheteur sur sa reelle performance. 

Voici quelques conseils pour revoir ses conditions a la baisse tout en preservant sa 
credibilite et la rentabilite du business futur. 

D’abord privilegier les concessions ponctuelles et non recurrentes (de fa^on a ce 
qu’un geste commercial consenti a titre exceptionnel et pour des raisons precises ne 
soit pas « un acquis » pour le futur). Tout acheteur professionnel a comme reflexe de 
prendre la negociation suivante sur une autre affaire au point oil la derniere s’ est 
arretee. II faut se montrer creatif pour redemarrer avec de nouvelles exigences et 
expliquer en quoi le contexte de cette nouvelle affaire est tres different de la derniere. 

BS> L’ennemi du vendeur est I’effet de contagion. 

L’ennemi peut venir aussi de Fexterieur. A l’heure du travail en reseau, de l’appar- 
tenance a des « tribus » multiples, des fusions-acquisitions et plans de licenciement, 
les mouvements d’une entreprise a Fautre sont de plus en plus frequents. Si un client 
beneficie de conditions avantageuses et change de societe pour decouvrir des condi- 
tions qui le sont moins, evidemment il faut s’attendre a une certaine pression. II est 
done important de maintenir une politique de tarification coherente sur un compte de 
fa^on a toujours pouvoir expliquer a un client de fa$on rationnelle pourquoi il paie 
plus cher que d’autres (qualite et typologie des ressources affectees, services supplemen- 
tal compris, conditions d’engagement moindres, etc.). Il nest pas grave d’avoir 
des politiques tarifaires differentes si on sait les justifier. D’autant plus que le 
commercial peut aussi profiter d’un phenomene naturel qui empeche la propagation 
de l’information tarifaire. 

Un client est toujours reticent a echanger avec un autre acheteur ses conditions reelles 
d’achat, de peur de s’apercevoir qu’il paie trop cher depuis des annees ! 

Par ailleurs, l’ordre dans lequel les concessions sont faites a aussi son importance. 
Lorsque l’on est amene a baisser ses tarifs (et oui, cela arrive. . .), plus que de donner 
son prix le plus bas, il s’agit surtout de donner Fimpression a l’acheteur que e’est 
notre prix le plus bas. Pour cela, il faut etre vigilant pour faire des concessions de plus 
en plus faibles. « Plus tu negocies, moins je te donne » est la meilleure fa^on de 
montrer a Fautre qu’il touche a la fin. On peut aussi agrementer ce repli en prenant 
de plus en plus de temps a repondre. « Plus tu negocies, plus cela me demande du 
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temps pour te repondre » (et cela afin de convaincre des circuits de decisions 
complexes dans mon organisation). 

N’oublions jamais non plus que des acheteurs professionnels attendent aussi des 
logiques de fixation de prix rationnelles et financieres de la part de leurs fournisseurs. 
Tout chiffre rond, ou toute proposition de marchandage du type « coupons la poire 
en deux » est un signal fort pour Facheteur qu’il peut continuer a negocier et que le 
fournisseur n’est pas a son vrai plancher objectif. 

Dernier principe sur la fa^on de gerer ces transactions : il existe un profil particu- 
lar de negociateurs qui se trouvent dans une logique dite « de l’honneur », pour 
lesquels l’essentiel dans une negociation est d’ avoir le dernier mot, de gagner (vous 
l’aurez compris, plutot dans les styles competitifs et distributifs). Autrement dit, 
pour des raisons d’ego et de fierte qui leur sont propres, ces types d’interlocuteur 
seront attaches a obtenir un dernier geste, sans rien lacher en contrepartie. Dans ce 
cas de figure et sous certaines conditions (en particulier, que cela puisse permettre de 
terminer la negociation), on peut cloturer la negociation en lachant une derniere 
concession si possible de valeur « symbolique » (s’occuper personnellement du dossier, 
Finviter a dejeuner a un prochain VIP, etc.). C’est tout Fart de placer Forgueil de cote. 
Ne tirons pas notre fierte de montrer a l’autre que nous sommes « forts », tirons-la de 
signer des accords profitables pour notre entreprise. 

BS ’ Laissons le piege de I’orgueil h I’acheteur. 

Au-dela des techniques, c’est aussi toute la capacite comportementale a montrer a 
l’autre que c’est la fin (et non pas le dire avec, par exemple, un « c’est mon dernier 
prix », au risque de passer pour un psycho rigide intransigeant aupres de Facheteur). 
Pour conclure, nous ne resistons done pas a vous raconter deux anecdotes reelles que 
nous avons pu observer en coaching de negociations avec des vendeurs aux techni- 
ques redoutables dans le contexte ! Dans les deux cas, elles ont permis de cloturer la 
is negociation et de contractualiser avec Facheteur qui pourtant cherchait encore a 
§ obtenir quelque chose. Elles tiennent toutes les deux du meme ressort : culpabiliser 
S3 son client. 


| 

i 


La premiere se deroule lors d’une negociation pour la mise en place d’un soft infor- 
matique. La negociation a ete longue et fastidieuse, le commercial a deja du faire de 
nombreux efforts. L’acheteur en face a un mode de negociation tres combatif, presque 
agressif, typiquement distributif. Au milieu de l’entretien, la situation vire au blocage. 
L’acheteur refuse les ouvertures et les demandes de contreparties preparees. Le 
vendeur sort alors son chequier personnel, regarde son client dans les yeux et lui dit : 
« Je ne sais plus comment vous expliquer que les conditions que vous avez sont excel- 
lentes. Vendu a ce prix-la, je vous le dis sincerement, je ne gagne quasiment rien en 
variable. J’ai calcule avant de venir, cela va me faire dans les 800 € pour une affaire qui 
dure depuis neuf mois ! La derniere chose que je peux vous faire, c’est vous retroceder 
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ma commission ». Et il se met alors a remplir le cheque a l’attention personnelle du 
client, le decoupe et le tend a l’acheteur stupefait. « Ok sortez le contrat », fut la seule 
reponse de l’acheteur qui declina bien sur le cheque de fa£on embarrassee... Pour la 
petite histoire, la prime reelle etait plutot de 5 000 €. . . 

La seconde se deroule lors d’une negociation pour la mise en place d’une dizaine de 
teleprospecteurs par un fournisseur de telemarketing. Le client en face est le directeur 
commercial, plutot dans un mode de negociation joueur et cooperatif, en recherche 
de solutions. Apres avoir revu a la baisse le budget par un assouplissement des 
contraintes de son cahier des charges, le directeur commercial revient a la charge sur 
le prix unitaire. Et le vendeur de repondre : « Ecoutez, j’ai prevu 30 points de marge 
parce que c’est notre politique et que j’ai besoin d’etre un peu a l’aise sur cette opera- 
tion qui est la premiere que Ton fait ensemble. Je pourrai baisser le prix de 10 %, mais 
sincerement (dans un long soupir), je prefererai que vous ne me le demandiez pas ». 
« Ok, c’est bon on y va » fut la reponse du client dans un eclat de rire. 
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Fideliser ses clients 


L ’importance de la fidelisation des clients est majeure. Si vous prospectez avec 
succes et que de l’autre cote votre portefeuille clients « fuit », c’est dommage car 
vous aurez des difficultes a capitaliser sur vos efforts. 

Ce chapitre est un petit peu different des autres car il comporte une partie (la 
premiere seulement) qui peut sortir de votre zone d’influence directe. En effet, il 
nous a paru important de souligner les enjeux de la fidelisation pour Fentreprise et 
les principaux points de vigilance a garder en tete. Nos lecteurs managers et diri- 
geants seront les premiers concernes par cette partie. Ce sont eux qui ont souvent les 
meilleures cles et les moyens d’agir sur la structure pour ameliorer la fidelisation 
clients. Pour nos lecteurs commerciaux, qui ne sont pas managers, l’objectif de ce 
chapitre est triple : 

- Vous donner une vision « vue du haut » de ce qui contribue ou non a la fidelisa- 
tion des clients. Il s’agira ensuite pour vous d’identifier les pistes d’influence possi- 
ble pour pousser votre environnement direct a etre plus reactif, plus efficace, plus 
en phase avec les attentes des clients qui composent votre portefeuille. Selon les 
entreprises, il peut s’agir de croisades difficiles...; dans d’autres, vos initiatives 
dans ce domaine seront appreciees et ecoutees. 

- Passer en revue les idees et principes utiles pour batir des remparts anti-concurrence; 
nous verrons la des moyens qui sont cette fois dans la zone d’influence de tous les 
commerciaux pour consolider la relation avec ses clients, notamment les plus 
importants. 

- Enfin, nous verrons comment gerer les litiges efficacement. En effet, quelle rela- 
tion commerciale n’entraine pas a un moment ou un autre, une insatisfaction, une 
difficulte, un litige. . . C’est naturel. Tout ne peut pas toujours etre parfait et ideal. 
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Dans bien des cas, le probleme majeur ne vient pas tant de Fincident en tant que 
tel mais plutot de sa gestion. Nous verrons done dans la troisieme partie quels 
outils comportementaux pour mieux aborder ces situations. 


Les enjeux de la fidelisation 

La rotation des clients ou chum 


j Quelques chiffres pour situer les enjeux | 

Seulement 4 % des clients mecontents se manifestent. 

96 % repartent sans rien dire. 

91 % ne reviennent jamais. 

Pour un probleme resolu sur le champ, 95 % des clients traitent a nouveau avec 
vous et en parlent a 5 personnes. 

Un client mecontent le dit en moyenne all personnes. 

Un client satisfait le dit a 3 personnes. 

II faut 6 fois plus de temps (et 2 fois plus d’ argent) pour gagner un nouveau client 
que pour conserver un client. 


Dans beaucoup d’industries, le « churn » ou rotation de clients excede les 20 %. 
On traduit « churn » en fran^ais par attrition, ce qui represente pour une entreprise 
le nombre de clients perdus en un an par rapport au nombre total de ses clients. Le 
cabinet de conseil en marketing et relation client KP/AM (Kollen Partners Assis- 
tance Marketing) a mene une enquete sur le sujet pour en determiner les causes 
majeures. L’etude repose sur l’envoi par Internet d’un questionnaire auto-administre 
a 2 000 personnes entre mai et juin 2007. Parmi ce panel representatif de la popula- 
tion fran^aise, 600 personnes ont repondu aux questions. Les figures 5.1 et 5.2 resu- 
ment les principaux resultats. 

Dans son enquete, KP/AM posait une question sur les raisons qui ont pousse les 
personnes interrogees a abandonner ou envisager d’abandonner une marque. 
Reponse pour 65 % d’entre elles : Fattitude de la marque envers les clients - geste 
commercial peu ou pas adapte, promesses non tenues. . . 

Les defaillances de produits ne representent quant a elles que 1 8 % des causes de 
rupture, les questions de prix seulement 12 %. Le desinteret des clients vis-a-vis des 
circuits low-cost qui avaient connu une belle croissance en 2005 corrobore ce dernier 
chiffre. La mauvaise communication ou publicite sur les offres n’est a Forigine que 
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Figure 5.1 - Les secteurs les plus exposes au churn 1 



H Relationnel client 

□ Prix 

Q Gouvernance 
Q Defaillances produits 

□ Publicity 


Figure 5.2 - Les principales sources de churn 1 


| de 5 % des ruptures. On voit done bien que l’essentiel de la fidelisation se joue dans 
la relation client, d’abord dans les actes et comportements au quotidien des equipes 
au service du client. 

i 

S 1 . Source : KP/AM 2007. 
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De plus, selon KP/AM, deux tiers des ruptures echapperaient aux entreprises car 
celles-ci ne tiendraient compte que des reclamations exprimees par les clients, lais- 
sant de cote les insatisfactions non exprimees. Or rares sont les clients qui previen- 
nent une entreprise qu’ils ne veulent plus en etre clients. II est clair que les 
consommateurs souhaitent que les entreprises leur portent davantage d’attention, 
surtout lorsqu’ils sont fideles. Ils veulent des programmes de fidelite plus adaptes en 
termes d’avantages, de personnalisation, d’informations, etc. Las de reclamer ce qui 
leur semble du et de devoir verifier toute information, proposition de la marque ou 
encore qualite du produit, les clients vont voir la concurrence. . . 

Une entreprise qui perd done en moyenne un client sur cinq chaque annee peut 
voir son portefeuille client etre en theorie completement renouvele en 5 ans. II 
semble meme que cette tendance s’amplifie. C’est ce que David Mosby et Michael 
Weissman appellent le Paradoxe de I’Excellence dans leur livre du meme nom paru en 
2005. Plus les entreprises font d’efforts pour satisfaire leurs clients (qualite totale, 
services clients, amelioration de la supply chain et des delais, etc.), plus ceux-ci 
augmentent leurs niveaux d’attente et plus la probability d’un « desenchantement » 
augmente. 

Exemple 

Vous pouvez perdre votre premier client a qui vous offrez 99,97 % de fiabilite en 
livraison parce qu’une seule fois vous aurez un probleme de delai. Le client exigera 
alors un dedommagement ou une nouvelle baisse de vos tarifs en compensation que 
| vous ne pourrez supporter. 

Les auteurs expliquent comment demontrer continuellement la valeur que Ton 
apporte a son client pour mieux le fideliser et eviter ce syndrome. 

La fidelisation client : un levier de la croissance sous-estime 

Doper la performance commerciale a pour fmalite essentielle de generer des resultats 
en termes de chiffres d’affaires et de marge, bref de creer de la valeur ajoutee pour 
l’entreprise. 

Pour que ces efforts ne soient pas contamines par le syndrome du hamster qui 
tourne de plus en plus vite pour le meme resultat, il est indispensable de considerer 
ses clients d’aujourd’hui comme le socle du CA de demain, sur lequel viendra s’ajou- 
ter le chiffre d’affaires des nouveaux clients. 

Les chiffres cites generalement par les experts tournent toujours autour des 
memes ordres de grandeur : il coute cinq fois moins cher de fideliser un client que 
de prospecter un nouveau client. 
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Les mathematiques de la fidelisation 1 

Imaginons deux entreprises dont le taux de fidelisation de la clientele s’eleve respecti- 
vement a 95 % et 90 %. Ainsi, le reservoir clients fuit au rythme de 5 % par an pour 
la premiere et de 10 %, soit le double pour la deuxieme. 

Si toutes deux acquierent de nouveaux clients au rythme de 10 % par an, la clientele 
totale de la premiere progressera de 5 % par an, alors que celle de la seconde stagnera. 
En quatorze ans, la premiere doublera son activite alors que la croissance de la seconde 
sera nulle. Toutes choses egales par ailleurs, un avantage de 5 points en matiere de 
fidelisation de la clientele se traduit par une croissance qui aboutit a un doublement 
de la clientele to us les quatorze ans. Un avantage de 10 points aboutit a un double- 
ment tous les dix ans. 

Ce n est pas si mal en une epoque oil la croissance parait si difficile a la plupart des 
entreprises. Pourtant, cet effet volume de clientele n’entrame que des variations 
modestes par comparaison avec la seconde dimension de 1’ economic de la fidelisation, 
l’effet produit par client. Plus difficile a distinguer que l’effet volume de clientele, il 
aboutit souvent a une difference plus grande encore dans les profits. 

Dans la plupart des activites, le profit obtenu avec un meme client croit tant que 
durent les relations avec lui. II est clair que perdre des clients parvenus a maturite et les 
remplacer par des nouveaux n’est pas neutre sur le plan economique. Dans les profes- 
sions comme l’assurance automobile, l’assurance-vie ou les cartes de credit, les clients 
engendrent en realite une perte la premiere annee. Dans d’autres secteurs, les nouveaux 
clients contribuent immediatement au profit, mais il faut plusieurs nouveaux venus 
pour compenser la perte d’un seul ancien. 

Le cout d’acquisition, la progression reguliere du chiffre d’affaires, la complexite du 
traitement des commandes (qui reduit avec le temps et la connaissance mutuelle), les 
recommandations generees sont autant de facteurs qui expliquent ce phenomene clas- 
sique. 

Une autre etude 2 illustre un certain decalage entre Fevidente importance de la 
fidelisation que nous evoquons et la realite. 

Plus de 900 dirigeants, dont 300 en Europe, ont ete invites a s’ exprimer sur les 
tendances qu’ils jugent cles, sur leurs priori tes ainsi que sur les outils et les modes de 
management. Le premier constat de cette etude est le suivant : bien que les dirigeants 
s’affirment d’ annee en annee toujours plus « orientes clients », ces derniers restent 
pour eux de grands inconnus. Deux tiers des sondes admettent que « le manque de 
connaissance client degrade la performance de leur entreprise ». D’autant que les clients 


1. D’apres Frederick F. Reichheld, L’effet Loyaute, Dunod, 1996. 

2. Enquete « Management : outils et tendances » du cabinet Bain & Company citee dans Les 
6chos, 15 juillet 2005. 
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conquis sont souvent dedaignes : plus de 50 % des dirigeants considerent « ne pas etre 
suffisamment attentifi aux attentes de leurs clients existants », reconnaissant ainsi que leur 
entreprise « se concentre sur les nouveaux clients quand elle devrait retenir les clients existants 
et accroitre les revenus quits generent ». 

Les problematiques de vente additionnelle a des clients existants, d’incitation a 
l’achat supplemental, d’augmentation du flux de visiteurs sont depuis toujours une 
obsession pour tout commer^ant qui veut accroitre sa rentabilite. 

La fidelisation se suit comme la prospection 

Quelle grande entreprise ne dispose pas aujourd’hui de son outil CRM super-sophis- 
tique ? Quel directeur commercial de grande structure ne doit pas rendre compte 
regulierement de ses « forecasts » sur le nouveau business escompte pour les semaines 
et mois a venir ? II est evident que nombre d’entreprises suivent de pres les actions 
de conquete de nouveau business. L’ attention portee par les directions commerciales 
vis-a-vis de la conquete de nouveaux comptes est systematique. Nous ne sommes pas 
certains qu’il en soit de meme vis-a-vis des chiffres cles de la fidelisation. Ces chiffres 
devraient pourtant etre suivis avec la meme attention. Ceci est sans doute la premiere 
pierre a Fedifice pour celui qui souhaite faire de ce theme un point d’appui solide de 
sa performance commerciale globale. Voici deux reflexes pour mettre en place un 
suivi minimal sur ce plan. 

V Ne pas se mentir 

On peut toujours tout expliquer, justifier, excuser, etc. Neanmoins, les faits, les chif- 
fres en matiere de fidelisation sont incontestables. II est important de suivre ces faits, 
d’en extraire a la fois les tendances generates et les cas particuliers. A vous de savoir 
si oui ou non vous considerez que perdre un client est grave. Bien sur, il peut y avoir 
des contextes particuliers, notamment les consequences de « la malediction du four- 
nisseur en place » que nous verrons plus loin. Neanmoins, il est clair que, tres 
souvent, la perte d’un client est due au manque de suivi, au manque d’ attention du 
commercial ou de la personne en charge de la relation, bref a une dimension 
humaine de la relation commerciale. A chacun de savoir si ceci est acceptable. Pour 
cela rien ne vaut un bilan chiffre. 

Meme si ce tableau peut etre construit et rempli de faijon spontanee par le 
commercial particulierement zele, c’est davantage le role du manager de recenser ces 
informations, les consolider et en tirer les enseignements. Il peut ainsi suivre regulie- 
rement les resultats et communiquer au sein de la structure et de ses equipes en 
repondant aux questions suivantes : 

- Quelles tendances ? 
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- Sur quoi devons-nous progresser ? 

- Sur quoi avons-nous ete exemplaires ? 

- Quels sont les prochains actes symboliques a mettre en oeuvre pour etre en phase 
avec nos objectifs et nos exigences sur ce plan ? 


Tableau 5.1 - Tableau de suivi des chiffres des de fidelisation 



Nombre 
de clients 

Chiffre d’affaires 
global 

Nombre de clients 
perdus 

Chiffre d’affaires global 
enn-1 des clients 
perdus en n 

Nombre de nouveaux 
clients 

Chiffre d’affaires global 
des nouveaux clients 

Nombre de clients dont 
le CA baisse 

Nombre de clients dont 
le CA progresse 

n- 1 









n 









Variations en % 









Variations en valeur 










V Traquer et prendre en compte Vinsatisfaction 

II ne suffit plus de satisfaire les clients. Beaucoup s’en preoccupent, au moins sur le 
papier. L’enjeu est d’etre prefere par ses clients, alors que ces derniers sont « sur- 
sollicites ». Les clients fideles ne sont pas ceux qui sont « satisfaits », mais ceux qui 
sont « tres satisfaits », c’est-a-dire « enchantes » par la relation avec son entreprise. 

Les etudes montrent qu’un client insatisfait qui voit ses points d’insatisfaction 
traites deviendra finalement encore plus satisfait et fidele. Ainsi, le TARP (Technical 
Assistance Research Program Institute 1 ) concluait que les clients qui se sont plaints 
rachetent dans 54 % a 70 % des cas, mais que ce chiffre passe a 90 % s’ils ont le 
sentiment que la reclamation a regu une reponse rapide. 

Pour traquer l’insatisfaction, il est important de prendre en compte que le client 
satisfait ou insatisfait va rarement le faire savoir alors que le client tres satisfait ou tres 
insatisfait va plus facilement en faire part. Le danger reside dans une insatisfaction 
non detectee, non perdue ou non reconnue par Fentreprise ou Fequipe, notamment 
dans sa phase de croissance qui Fincite a se concentrer sur d’autres aspects. 


1 . Pour le compte du White House Office of Consumer Affairs. 
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Lorsque « la marmite explose », l’insatisfaction accumulee etant trop forte, le 
client part. II peut egalement etre tres prejudiciable de laisser insatisfait un client car 
il peut se transformer en vecteur de communication dangereux en propageant un 
bouche a oreille negatif. 


Aller au contact des insatisfactions ? 


En organisant un contact permanent avec ses clients, notamment 1 les plus gros 
clients a plus fort potentiel. . . 

En allant a la rencontre des clients perdus pour connaitre les vraies raisons. Nous 
pensons aux raisons qui ne vous seront peut-etre pas citees a chaud, ni de fa?on 
directe. Un delai minimum d’attente et/ou un tiers neutre pour mener ce type 
d’enquete peut etre utile. 

En allant au contact des clients rapidement qualifies de noms d’oiseaux par les 
collegues qui les ont perdus. Est-ce vraiment toujours justifie ? 

En definissant les criteres pour lesquels l’entreprise a tout interet a se montrer excel- 
lente, puis en cernant ceux qui n’ont aucun effet sur la fidelite et sur lesquels elle 
risque de faire inutilement de la « sur-qualite ». C’est le cas tres frequemment dans 
des metiers techniques justifiant par exemple une maintenance et un service apres 
vente pointus. Bien faire son travail revient en fait a ce que le client n’entende jamais 
parler de nous ni de problemes. Et pourtant s’il ne lui arrive jamais rien et que le 
client ne voit pas ce qui est fait, il peut se mettre a douter qu’un quelconque travail 
ait ete realise. La question cle du bon niveau de service ou de qualite n’est done pas 
seulement de bien realiser la maintenance mais de faire savoir regulierement au client 
ce qu on a fait pour lui eviter des ennuis. Afin que cela prenne de la valeur a ses yeux. 
Enfin et surtout en tirant les conclusions des observations. La encore, c’est rare- 
ment l’information qui manque. C’est son interpretation et la capacite a en tirer 
des lemons pour progresser qui font parfois defaut. 


Insujfler un etat d’esprit oriente service client 

On est rarement seul pour fideliser un client. C’est l’entreprise dans son ensemble 
qui est concernee. Ce sont tous les rouages et l’ensemble des collaborateurs qui parti- 
cipent chacun a leur tour a l’image de marque de notre societe et de notre marque. 
Le commercial ne peut pas reussir seul face a tant de complexite de qualite de service. 
Mais il peut avoir un role de chef d’orchestre ou de meneur d’equipe. L’equipe de 


1. Notamment ne veut pas dire seulement. Notamment veut dire surtout. Vos commerciaux 
savent-ils quels sont leurs clients les plus importants et ceux qui representent le plus fort 
potentiel ? Et votre standardiste ? 
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tous ceux qui sont ou peuvent etre en contact avec son client. Quels que soient les 
business, la reussite passe par la fidelisation, ce qui signifie la motivation et l’impli- 
cation de ceux qui participent a la relation et a la mise en place des solutions 
vendues. Sans etre un manager hierarchique, le vendeur a interet a savoir motiver 
autour de lui tous ceux qui contribuent a sa reussite, les services clients, les services 
etude, le marketing operationnel, les ingenieurs avant vente et apres vente, la 
production, les distributeurs, etc. Bref, souvent beaucoup de monde. Neanmoins, il 
est vrai que le vendeur peut difficilement lutter seul contre une structure peu sensi- 
bilisee sur le sujet. C’est quand meme d’abord un enjeu managerial essentiel. 

Le grand patron de la Poste americaine a un jour rassemble 300 de ses cadres diri- 
geants pour les interpeller sur ce sujet. Lors de la convention, il monta sur le podium, 
s’assit devant le micro puis commen5a a feuilleter ses notes sans un mot. La scene 
s’ecoula ainsi, interminable, pendant 12 longues minutes de silence et de stupeur dans 
la salle. Puis il sortit un chronometre et declara : « 12 minutes, c’est le temps d’attente 
moyen d’un client a nos guichets ». Chacun venait ainsi de comprendre que ce 
probleme les concernait tous. Car c’est bien un enjeu managerial de motivation de 
l’ensemble des salaries. 

Avant de revenir dans la zone d’influence directe du vendeur, voyons d’abord 
quelques pistes de reflexion pour les managers qui souhaitent reflechir a l’ameliora- 
tion de la relation client et de sa fidelisation. 

V Les facteurs critiques de succes pour les equipes relation client 

L’ esprit d’equipe ou l’efficacite collective, est probablement Fun des themes les plus 
rabaches dans le management des organisations. Meme si la pratique ou la mise en 

Prendre plus de temps pour 
repondre a leur questions 
Donner plus rapidement 
des reponses a leurs demandes 

Recompenser leur fidelite 

Qu’une personne 
soit directement joignable 

Mieur connaitre leurs attentes 

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 

Figure 5.3 - Ce que les consommateurs attendent du service client 1 


1. Source : Accenture 2007. 
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oeuvre est difficile, on sait maintenant par experience qu’il existe des facteurs cles de 
succes. Alors travailler a ameliorer ces criteres est un bon point de depart pour les 
managers. Voyons pour commencer ce que les clients attendent des equipes service 
client. Accenture a realise une etude sur la satisfaction face au service client et son 
impact sur la performance de l’entreprise. Cette etude a ete menee aupres d’un 
echantillon de 3 552 personnes dans le monde via un formulaire sur Internet (du 
23 juillet au 20 aout 2007). 



0% 20% 40% 60% 80% 


Figure 5.4 - Part des consommateurs qui jugent moyenne 
a tres mauvaise la qualite du service client 1 


On voit que les clients attendent de la reactivite, de l’attention et aussi une 
meilleure connaissance de leurs attentes. 

On voit aussi que la France est quand meme tres mal placee par rapport aux autres 
pays etudies. . . Peut-etre est-ce le cote critique et raleur du Fran^ais qui nous pose en 
champion de la mauvaise qualite de service client ? Esperons-le. 

II est certain que de telles observations doivent impacter bien sur Porganisation de 
l’entreprise sur la mise en place d’outils (plateaux de reception d’appels, logiciels de 
connaissance clients globale ou CRM, gestion de la productivity avec personnel en 
nombre suffisant, etc.) mais aussi les aspects manageriaux qui sont les plus compli- 
ques a mettre en oeuvre. 

Nos missions aupres de populations dediees a la prise en charge des reponses aux 
questions et/ou reclamations clients et, plus globalement, notre observation des 
pratiques de suivi clients de nombreuses entreprises nous ont permis de recenser au 
moins 7 facteurs cles de succes dans le management de ces equipes. 


1. Source : Accenture 2007. 
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• Un leadership important 

L’histoire nous dit que les equipes cherchant trop de consensus dans leur prise de 
decision sont inefficaces. Sans un leadership fort, la paralysie de l’analyse peut surve- 
nir ainsi que la stagnation, ce qui forcement n’engendre pas de valeur pour le client. 
Comme Forientation service et fidelisation remet souvent en cause Fexistant chez le 
fournisseur, seul le leadership du comite de direction peut etre a meme de resoudre 
un grand nombre d’ arbitrages. 

Parmi les bonnes pratiques que nous avons pu observer (mais si rarement dans des 
entreprises fran^aises. . .), les equipes clients transversales ou qualite de service sont sous 
la responsabilite directe d’un membre de la direction generate. Outre le signe d’un fort 
temperament commercial des cadres dirigeants qui, quelle que soit leur fonction, se 
retrouvent maitre d’oeuvre d’objectifs clients, c’est aussi un moyen pour Fentreprise de 
montrer en interne et en externe une reelle volonte d’orientation clients. 

Contrairement aux entreprises anglo-saxonnes ou allemandes, la plupart des 
directions generates des grandes entreprises fran^aises ne sont jamais passees par le 
commerce de terrain dans leur carriere. Au mieux, elles connaissent les segments de 
clients, rarement les clients. Confier a un membre du comite de direction la respon- 
sabilite de la satisfaction clients et de sa fidelisation n’est pas une decision des plus 
absurdes. Ceci permettrait parfois de communiquer sur d’autres sujets que les 1 5 % 
de ROE 1 ... et donnerait peut-etre une piste pour les atteindre plus facilement ! 

• Une collaboration reelle 

Les membres des equipes de service client doivent avoir la volonte de realiser leur 
mission premiere du mieux possible, mais egalement de partager Finformation et les 
idees et suggestions qui sont le fruit de leurs nombreux contacts quotidiens avec les 
clients. C’est pourtant un voeu pieux dans de nombreuses entreprises oil « commer- 
^ ciaux » et « techniciens » ou « responsables du SAV » developpent un autisme reci- 

§ proque stupefiant. Une organisation en silo et un haut management plus concerne 

is par les luttes internes que par Fefficacite clients suffisent pour que chacun traite ses 

priorites par le petit bout de la lorgnette. On jette parfois la pierre un peu vite sur les 
| collaborateurs non concernes par les enjeux globaux de la relation client. C’est 

a d’abord au management de favoriser une vraie collaboration-communication pour 

® que les equipes trouvent des solutions creatives dans la resolution des problemes ou 

| la reponse aux questions posees par les clients. 

Pour cela, la mise en place d’outils informatiques collaboratifs et de partage d’infor- 
mation type CRM est necessaire mais n’est qu’un outil. Ce n’est pas l’outil qui fait 

i 

§ 1 . Comme nous le verrons dans le chapitre 1 0, le ROE ( Return On Equity) est une mesure de la rentabilite 

q financiere qui se calcule en faisant le ratio du resultat net de l’entreprise et de ses capitaux propres. 
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que les gens collaborent, c’est parce que les gens collaborent que l’outil peut fonc- 
tionner. Plus de la moitie des projets CRM echouent sur ce meme ecueil. Donner du 
sens, faire s’approprier les decisions par les gens du terrain, developper un sens 
d’appartenance, faire se rencontrer et s’apprecier les personnes entre elles pour elever 
le niveau de solidarite, autant de sujets a la charge des managers qui veulent que le 
sens de la fidelisation soit reellement partage. 

• De la coherence dans la gestion des ressources humaines 

Comme toute relation, la reception des appels clients et/ou du suivi de la relation a 
distance exige de l’entramement pour etre efficace. C’est le role du manager de pren- 
dre en main cet entramement. Entretenir un « esprit client », des reunions d’infor- 
mation, une newsletter « clients », des encouragements et felicitations internes sont 
autant de moyens pour vous de consolider Fequipe clients. Comment realiser cet 
objectif managerial de bon sens en recrutant a bas prix des populations defavorisees 
ou trop mobiles et peu attachees a la defense de l’image de marque de Fentreprise et 
avec des methodes de management productivistes ? C’est une equation non resolue 
par de nombreuses entreprises et qui leur coute en realite tres cher. Le service client 
devient alors une fonction qui « coute » et l’unique obsession devient alors qu’elle 
coute moins cher. La spirale negative est enclenchee. Au contraire, dans les entrepri- 
ses pour lesquelles l’enjeu de relation client et fidelisation est vecu comme un axe 
strategique de differenciation, tout est fait des les premiers seminaires d’integration 
des collaborateurs pour developper une culture d’efficacite autour de valeurs clients. 
Le niveau de recrutement n’est pas non plus le meme. 

• Du courage et une volonte durable de donner du sens 

Donner du sens est bien sur un des roles attendus du management, au moins dans 
les livres... Mais pour les populations dediees aux services clients, c’est probable- 
ment encore plus indispensable. Parce qu’on vient souvent de loin ! Nous avons eu 
l’occasion d’intervenir au sein de plusieurs services clients de grandes entreprises, 
composes en grande partie de jeunes collaborateurs qui revendiquent haut et fort 
que leur role n’est absolument pas de vendre mais de conseiller ! Comme si les deux 
notions etaient a tout jamais incompatibles. Ceci peut paraitre incroyable pour 
certains lecteurs, mais tout s’explique. 

Une premiere raison peut venir de notre systeme educatif, base sur la peur de 
l’echec et la sanction. Beaucoup de jeunes diplomes, une fois les etudes terminees, 
surtout si elles n’ont pas ete brillantes, cherchent naturellement les fonctions qui 
peuvent les eloigner durablement de tout effet sanction. Certains choisissent de 
devenir fonctionnaires (les enquetes demontrent annee apres annee que c’est l’objec- 
tif prioritaire de la majorite), d’autres choisissent d’occuper des fonctions de back 
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office commercial au sein de service client qui peuvent apparaitre comme un moyen 
d’echapper a la pression vecue comme negative vis-a-vis des commerciaux purs et 
durs. Retour sur terre et demotivation rapide garantie quand on connait la difficulte 
de la gestion des reclamations. 

Une deuxieme explication vient aussi du fait que les populations service client ont 
souvent une vision erronee des mecanismes de l’entreprise. Le desamour (pour ne 
pas dire plus) entre l’Entreprise et FEducation nationale est grave et profond. Pas 
etonnant que les populations dont on espere une valeur ajoutee commerciale aient 
parfois du mal a comprendre que la vente de services complementaires, la retention 
des clients sur le point de resilier leur contrat, la qualite de Faccueil soit si important 
pour Fentreprise. 

Une troisieme explication peut enfin se trouver dans le management general de 
Fentreprise. Ne parlons pas seulement des managers directs des services clients, mais 
aussi et surtout des directions generales. En clair, le management ne peut pas simple- 
ment declarer dans le rapport annuel une priorite « tarte a la creme » comme le 
client, sa fidelisation, sa satisfaction et communiquer au quotidien par des actes qui 
illustrent des priorites differentes. Rappelons que la vraie communication, celle qui 
marque les esprits durablement est celle qui est illustree par les actes. Au fait, dans 
votre entreprise, combien de journees votre DG a-t-il passe au sein du service client 
sur les 6 derniers mois ? 

Moralite, investir du temps et de Fenergie pour faire reellement comprendre 
Fimportance du role de chaque membre du service client, Fimpact de ses actions sur 
les objectifs poursuivis par Fentreprise dans son ensemble est done un objectif 
important pour le management. Donner du sens, e’est par exemple s’efforcer de 
repondre au besoin de reconnaissance des personnes qui composent les equipes de 
services clients. La nature humaine est la meme partout. II n’y a pas que les commer- 
y ciaux qui ont besoin d’etre reconnus. Valoriser et donner du sens aux equipes SAV 
^ est une necessite pour progresser sur le sujet. Facile a decreter, mais evidemment plus 
2 difficile a defendre face a un actionnaire qui vous demande « s’il n’y a pas moyen de 
u baisser les couts du call center . . . ». 

•3 

« >- Changer les mentalites de tons 

S, Au-dela des services clients, tous les autres collaborateurs peuvent et doivent etre 
o concernes par le client. Cependant, a la question « qui vous paie ? », la grande majo- 
° rite des salaries hausse les epaules pour repondre « mon entreprise ». Bien peu repon- 
dent nos clients ! Ceci montre Fampleur du chemin a parcourir. Changer les croyances 
4 dans un pays traditionnellement peu flatteur pour le commerce peut paraitre 
§ insurmontable ; pourtant beaucoup de progres ont ete realises en la matiere par les 
@ entreprises fran^aises. 
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• Appeler un chat un chat 

Pour lever les tabous, mieux vaut un langage clair. Les salaries sont aussi des consom- 
mateurs et des clients dans leur vie quotidienne et comprennent tres bien quels sont 
les bons comportements. Aussi compliquer les messages en ne fixant pas les vrais 
objectifs ou en les contournant renforce les resistances. De nombreuses entreprises 
s’entetent encore a nommer « conseiller client » des postes purement commerciaux. 
Parce que conseiller serait un acte noble alors que vendre serait au contraire un acte 
bassement interesse. 

En realite, ce type de discours sous-jacent complique la donne. II renforce les plus 
resistants des salaries dans des comportements contre-productifs pour eux, le client, 
l’entreprise. II met les managers de proximite dans des difficultes semantiques perpe- 
tuelles qui oberent la reelle efficacite : des salaries heureux de faire bien leur travail et 
des clients satisfaits. On ne fait pas de la vente pour conseiller, on conseille pour 
vendre. Le conseil n’est qu’un moyen pour vendre car, sans vente, personne ne peut 
rien conseiller. . . La fmalite est bien de vendre; alors pourquoi se cacher derriere son 
petit doigt et ouvrir ainsi la porte a tous les pretextes pour se detourner de la fmalite 
commerciale de l’entreprise ? 

Dans d’autres cas, au contraire, l’obsession de la vente est telle que les limites entre 
ce qui est acceptable ou non sont floues. . . Certains peuvent se mettre alors a detour- 
ner le systeme pour vendre n’importe quoi dans leur interet immediat (en arretant 
tout conseil pour le client). 

Exemples 

On voit des « conseillers de clientele » de banques a reseau vendre des credits revol- 
ving a des illettres, des chefs de rayon de supermarches re-etiqueter les dates de 
peremption sur des lots de viande, des promoteurs immobiliers promettre des inves- 
| tissements en zone « exclusive ». . ., etc. 

Chaque individu est libre de travailler dans l’entreprise de son choix. Vendre est 
bien la fmalite des entreprises, encadrer les conditions de la vente avec un processus 
garant d’une deontologie est la responsabilite de l’entreprise. Plus les choses sont 
claires, moins les salaries se poseront de questions, et parions que la relation client y 
gagnera en objectivite. Ceci ne doit pas etre si difficile a faire quand on sait que ce 
sont les champions de l’armement ou du nucleaire qui sont toujours au top des 
entreprises recherchees par les jeunes ingenieurs diplomes... 

• Lutter contre le syndrome du client roi 

Pace a une organisation interne autiste devant leurs problemes clients alors que de 
grands discours manageriaux les incitent a la valeur « client », certains commerciaux 
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developpent des reflexes pavloviens de defense du client a tout crin : le client a 
toujours raison ! Les Americains appellent ce phenomene le « client advocacy ». On 
ne defend plus les interets de son entreprise devant le client, mais l’inverse. Si cela 
peut etre utile dans certaines circonstances, le pratiquer de fa$on systematique 
detruit beaucoup de valeur : 

- d’abord parce que les salaries perdent un temps considerable en negociations 
internes entre services, avec les commerciaux dans le role du « chevalier blanc » 
defendant la veuve et l’orphelin (le client) ; 

- ensuite parce que des efforts financiers et commerciaux sont consentis au client et 
qui auraient pu etre largement evites (car normalement, dans les entreprises, les 
commerciaux sont plutot plus persuasifs que la moyenne des salaries et sauront 
obtenir des passe-droits pour leurs clients) ; 

- enfin plus sournoisement encore, parce que cela installe des comportements timo- 
res chez les commerciaux lors de negociations plus decisives avec le client. Ils ne 
savent plus comment on defend ses interets face au client ! Alors si le client 
demande une baisse de tarif c’est normal, et s’il dit que les autres sont moins chers 
et plus performants, il a fatalement raison. 

Ce phenomene trouve son origine principale : 

- dans des systemes d’objectifs commerciaux irrealistes ou inadaptes ; 

- dans la tolerance vis-a-vis des luttes d’interets inter-services tres eloignes de la 
seule priorite commerciale de l’entreprise dans son ensemble ; 

- par le sentiment que les collegues ne sont pas concernes par les memes preoccupa- 
tions et priorites. 

De nombreuses entreprises sont encore organisees avec une separation etanche 
entre commerce, SAV et controle de gestion. II est done tres courant que les 
commerciaux n’aient aucun interet a rechercher des contreparties qui sortent du 
registre classique. C’est le cas par exemple de l’interet porte par les commerciaux aux 
§ conditions de paiement ou aux conditions de SAV. 

§ • Optimiser et manager les ventes en largeur 

§ Au-dela de Fattention portee a la qualite des services, le premier moyen auquel on 
U pense pour conforter la fidelisation est de « saturer » les clients avec Fensemble de la 
o gamme de ses produits et services. Plus les clients sont engages dans la largeur des 
° produits offerts par Fentreprise, plus il a de connaissance et de points d’entree avec 
Fentreprise, d’ usages differents des solutions, plus il est fidelise de fait. Plus que 
4 d’augmenter le volume des ventes d’un produit en particulier chez un client (vendre 
§ en hauteur), c’est done probablement d’augmenter l’etendue des solutions vendues 
@ (vendre en largeur) qui devrait etre une obsession. 
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Dans certains secteurs d’activite comme les telecoms ou autres activites de services 
B to C, on appelle cette pratique le « rebond ». II s’agit de profiter d’une opportunity 
de relation client, par exemple une question d’information ou de litige, pour lui 
proposer une offre specifique supplementaire. Ceci necessite la mise en oeuvre de 
deux facteurs cles de succes. 

Le premier est la mise en place d’outils d’aide a la vente permettant aux vendeurs 
de faire une offre rapide et personnalisee. 

Exemples 

Dans les centres d’appels de services clients telecom, des logiciels de data mining iden- 
tifient des comportements d’ achat specifiques du client dans le passe et donnent 
immediatement a l’operateur une, deux ou trois offres susceptibles de correspondre a 
un usage du client pour le futur. Dans des contextes plus simples de vente en magasin, 
il s’agira par exemple d’une offre plus globale et limitee dans le temps (promotion 
specifique, carte de fidelite magasin ouvrant droit a des avantages supplementaires, 
credit consommation, etc.). 

On pourra aussi packager son offre avec des produits multiples. C’est le concept Mac 
Donald du menu avec coca, frite, dessert et mac nuggets pour un prix plus avantageux 
que la somme au detail; une fa$on d’accoutumer les clients a consommer plus de 
produit. 

L’ autre facteur est la mise en place d’un pilotage commercial des equipes : fixation 
d’objectifs specifiques, remuneration variable, formation au rebond pour « oser 
proposer » et accompagnement au changement pour le management. II s’agit la 
souvent d’un changement culturel profond avec des equipes service client a qui on 
demande un acte commercial plus fort. De nombreuses croyances negatives et freins 
au changement doivent etre leves tels que penser a la place du client et projeter ses 
propres a priori « le client n’en a pas besoin ». Ou encore un probleme d’identifica- 
tion a la fonction et a son metier « je suis un technicien ou un conseiller et je ne suis 
pas la pour vendre ». 

En B to B, la problematique est egalement recurrente, souvent avec des popula- 
tions de techniciens service apres vente par exemple. De par les liens de confiance 
qu’ils peuvent tisser avec leurs clients par des visites frequentes et recurrentes, ils sont 
en realite les premiers ambassadeurs de la marque et les clients leur pretent souvent 
une oreille attentive. Qui mieux qu’eux peuvent conseiller le client pour tester de 
nouveaux produits de la societe ? La encore il s’agit souvent d’un accompagnement 
au changement tres fort qu’il s’agit de mener et une plus forte cooperation avec le 
service commercial. Le vendeur, a titre personnel, a toujours interet a bien s’entendre 
avec les techniciens qui interviennent chez ses clients, meme si l’entreprise n’encou- 
rage pas toujours la cooperation. 
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Consolider la relation : 
les moyens a la portee du commercial 

Nous avons vu les enjeux manageriaux de la fidelisation clients ainsi que quelques 
pistes de reflexion destinees principalement aux dirigeants et managers qui souhai- 
tent agir dans ce domaine. Revenons maintenant aux preoccupations directes de la 
majorite des lecteurs de cet ouvrage que sont les commerciaux ! Nous allons passer 
en revue quelques pistes pour consolider la relation avec vos clients. Ceci est d’autant 
plus important que, quel que soit le niveau de qualite de service client, la maledic- 
tion du fournisseur en place guette tous les commerciaux. . . 

Affronter la « malediction » du fournisseur en place 

La volatilite des clients devient de plus en plus grande. Les nouveaux consomma- 
teurs sont tous issus de la generation « zapping », habitues a une societe de surabon- 
dance. Dans le B to B, les entreprises elevent leur niveau d’exigence, avec des 
processus de remise en cause systematiques et d’appels d’offre generalises et perma- 
nents, des mouvements d’hommes perpetuels qui font perdre au fournisseur en place 
ses meilleurs allies. Cela devient done de plus en plus difficile de conserver des 
clients ! 

La concurrence est aussi plus vive, quels que soient les secteurs, et insiste la oil 5a fait 
mal, particulierement a ce moment du processus oil le client commence a envisager la 
possibility d’une alternative a sa solution et son fournisseur en place. Detaillons les 
« epees de Damocles » qui menacent toutes les relations commerciales. . . 

? >■ Le fournisseur qui sendort sur ses lauriers 

ts Le client a une tendance naturelle a se souvenir plus facilement des difficultes et 
quelques faux pas et a oublier le reste de la relation qui n’a pas pose de probleme avec 
§ son fournisseur. II suffit done, pour la concurrence, d’encourager ce phenomene, par 
g exemple en s’etonnant des erreurs que vous aurez commises : 

I « Pourtant d’habitude ils ont une excellente reputation sur ce point, cela m’etonne 
qu’ils aient fait une telle erreur chez vous ». 

Le client devient alors encore plus hysterique, il apprecie le fairplay de votre 
-g competiteur mais note qu’effectivement vous le delaissez meme sur vos points forts 
§ ou des standards du marche. Vous voila etiquete du syndrome du « fournisseur qui 
a s’endort sur ses lauriers ». 
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V Le foumisseur qui profite de la situation 

Au fond de lui, le client a toujours l’impression qu’il paie trop cher et qu’il pourrait 
peut-etre mieux negocier (surtout un acheteur !). C’est un phenomene contre lequel 
il est difficile de lutter quand on est fournisseur en place sauf a demontrer sans rela- 
che au client la valeur economique creee ensemble, ce qui suppose un bilan et un 
reporting sans faille, que nous detaillerons p. 496 avec le TVSC. Si votre valeur ajou- 
tee n’est pas demontree regulierement, aux yeux de votre interlocuteur et aussi a ceux 
de ses patrons, il est facile pour le concurrent de s’etonner des conditions commer- 
ciales que vous proposez, de presenter son prix facialement plus competitif, etc. Juste 
pour encourager le syndrome du « fournisseur qui profite de la situation » toujours 
tres consensuel dans une entreprise. Et vous voila un jour etiquete par vos interlocu- 
teurs comme « profiteur abusif ». 

V L’herbe plus verte ailleurs 

Il existe dans presque tous les secteurs d’activite des « serpents de mer ». Des sujets 
complexes et difficiles a traiter, sans solution vraiment miracle oil chaque competi- 
teur apporte des resultats partiels. Quelle banque peut assurer quelle sera toujours 
presente en cas de difficulte economique de son client ? Quelle compagnie d’ assu- 
rance peut assurer qu’en cas de remboursement sur sinistre, elle ne fera pas jouer une 
clause obscure ? Quelle entreprise industrielle peut assurer qu’elle n’aura jamais de 
rupture de stock ? Quelle entreprise de service telecom et internet peut assurer que 
l’accueil a son service apres vente sera toujours irreprochable en qualite de service et 
d’accueil clients ? etc. En tant que fournisseur en place, vous devez continuer a faire 
vos preuves sur ces sujets difficiles. La encore, il est plus simple pour le concurrent 
de jouer sur l’effet de « l’herbe du voisin qui est toujours plus verte ». Et vous voila 
le jour d’un incident somme toute banal, face a un client pour qui cette petite 
defaillance est « absolument intolerable », c’est la « goutte qui fait deborder le vase ». 
Il a fini par croire que l’herbe est vraiment plus verte ailleurs, meme sur des sujets 
impossibles. 

Lors de seminaire de prospection, il nous arrive regulierement de rencontrer des partici- 
pants qui se posent la question suivante : « Comment puis-je prospecter un client qui 
beneficie deja exactement de la meme prestation chez un de mes concurrents ? Pourquoi 
tenter ma chance alors que je sais tres bien qu’on ne fait pas mieux que les autres ? » 

La reponse a cette question se trouve justement dans le fait que, tot ou tard, la tentation 
du client sera grande d’aller voir ailleurs, en esperant que l’herbe sera plus verte ailleurs. 

V Le fusible 

Meme si les prises de decision importantes sont souvent collectives chez vos clients, 
les nouveaux venus dans une entreprise ou dans une fonction sont toujours enclins 
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a parier sur un nouveau fournisseur pour etendre leur pouvoir ou marquer leur terri- 
toire. Ceci est utile et extremement positif lorsqu’un de vos « sponsors » change 
d’entreprise et vous emmene avec lui. C’est evidemment moins agreable lorsque 
vous voyez votre concurrent arriver avec votre nouvel interlocuteur. Ce sera d’autant 
plus difficile a contrer que les subordonnes au nouveau responsable auront du mal a 
defendre tres longtemps le fournisseur en place. Personne n’a envie d’apparaitre 
comme « achete par le fournisseur en place ou compromis avec lui » aux yeux de son 
nouveau patron. C’est le syndrome du « fusible ». Vous sautez pour que vos interlo- 
cuteurs, pourtant satisfaits de vous, ne sautent pas. 

>- Le defouloir 

On peut aussi constater que pour certains acheteurs, le fournisseur est en quelque 
sorte une forme de defouloir. Que se passe-t-il aujourd’hui dans de nombreuses 
entreprises, notamment dans les plus grandes ? La peur : la peur de perdre son 
travail; la peur d’etre mal vu; la peur du lendemain. Cela fait plus de 60 ans que 
nous vivons sans guerre, sans famine, sans epidemie majeure et pourtant nous avons 
peur. . . Bref, sans entrer dans un grand debat philosophique, on peut quand meme 
dire qu’il y a plus de gens qui se taisent que de gens qui contestent les consignes 
internes, meme les plus absurdes. A force, cela finit par peser. Ne pas pouvoir expri- 
mer son point de vue face a son chef, c’est frustrant. En revanche, face au fournis- 
seur, c’est quand meme plus simple. On se refait une fierce face a ses propres 
collaborateurs en montrant son autorite face au « prestataire », ou on se defoule un 
bon coup pour passer ses nerfs, c’est plus facile et les risques sont moindres qu’en 
interne. C’est le syndrome du defouloir. 

V La carte vermeil 

Enfin, la pyramide des ages de nombreuses entreprises est telle que de nombreux, 
3 tres nombreux cadres partiront a la retraite dans les annees qui viennent. Que se 
^ passe-t-il lorsque votre interlocuteur principal s’en va ? II est remplace par quelqu’un 
2 qui veut marquer son territoire et une bonne fa^on de le faire est de changer de 
fournisseur ! C’est le syndrome de la carte vermeil ! Au fait, combien avez-vous 
2 d’interlocuteurs differents chez vos plus gros clients ? Quel est leur age moyen ? 
c Autant de raisons qui doivent inciter le commercial a veiller sur ses plus gros 
« clients avec la plus grande attention. Voici quelques pistes pour ceux qui veulent 
’§■ reduire la volatilite de leur portefeuille clients. 

Construire ses cotits de transfert 

§ IBM a bati sa fortune sur ce concept simple (et aujourd’hui Microsoft) de « switching 
@ costs » ou couts de transfert : combien va reellement couter au client la possibility de 
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changer de fournisseur ? C’est le cauchemar de tout acheteur professionnel, faire face 
a un fournisseur contre lequel la mise en concurrence est sans efifet puisque tout 
retour en arriere sur une autre solution devient un casse-tete de complexite et de 
couts indirects. 

Exemples 

Pour le cas d’lBM, une fois des investissements lourds realises sur un gros systeme 
hebergeant des applications cles du client, que pouvait-on vraiment faire pour nego- 
cier les additifs, services et couts supplementaires presentes par le fournisseur ? Pas 
grand-chose, si ce nest attendre la prochaine revolution technologique ce qui leur a 
pris une bonne vingtaine d’annees. 

Aujourd’hui, comment changer les habitudes de milliers d’utilisateurs habitues aux 
applications Microsoft Office (Word, Excel, PowerPoint) et devenues des usages de 
communications et de partage d’information avec tout leur environnement ? Pas 
grand-chose non plus si ce n’est attendre la prochaine revolution technologique ce qui 
prendra probablement une bonne dizaine d’annees. 

Ce sont done en soi des strategies qui peuvent etre des strategies d’entreprise. Mais 
c’est aussi un objectif personnel que tout vendeur a interet a poursuivre et a cons- 
truire dans le temps. Par exemple, un vendeur grand compte a interet a construire sa 
relation pour viser un partenariat global avec son client. S’il entre dans le club ferme 
des fournisseurs « strategiques » du client, en l’aidant des la conception de ses 
propres produits par du partage d’information et de co-construction de solutions 
innovantes, les deux societes deviennent de fait interdependantes. D’un point de vue 
tactique, de multiples idees peuvent assurer une fidelite « bienveillante » de la part 
du client en faisant en sorte que l’idee de changer de fournisseur lui paraisse toujours 
beaucoup plus couteuse et fastidieuse que toute amelioration ou renegociation avec 
un nouveau. 

Batir sa strategic d’allies 

II s’agit de renforcer l’attachement quasi inexpugnable de certains acteurs cles chez le 
client ou quelques communautes d’utilisateurs de mes produits. 

Exemple 

De nombreux editeurs de logiciels informatiques animent des clubs utilisateurs avec 
des participants de differents clients. Rencontrer ses paires et batir son reseau, etre 
choye par un fournisseur dans une approche tres « corporate » d’ amelioration dans son 
job, et aussi construire son employabilite sur le marche du travail en developpant une 
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j Quelques idees pour augmenter les couts de transfert | 

Conserver un acces unilateral a de I’information sensible. Conserver de l’infor- 
mation disponible pour soi (la totalite de mes produits vendus chez le client avec 
les dates de contrat et echeances dans le monde) plutot que la donner gentiment a 
son acheteur sans garantie de retour. Si l’acheteur a du mal a identifier ce qu’il 
achete, pourquoi lui faciliter la tache ? Les grandes entreprises investissent massive- 
ment sur des systemes d’information achats dans l’espoir d’ avoir une vue globale 
plus precise de leurs achats, mais cela reste encore tres complexe a mettre en place 
et a faire vivre par les acheteurs. 

Negocier « dur » sur quelques points fidelisants. Durees de contrats plus longues, 
des penalites de cas de sortie anticipee, faire faire du stock sur des produits consom- 
mables, preparer des concessions retroactives en fonction des volumes reellement 
consommes (et pas en amont comme le reclament souvent les acheteurs). 
Developper 1’usage de son produit ou sa prestation chez le client. Former, accom- 
pagner, coacher les equipes du client pour qu’elles utilisent completement les possi- 
bility de ses produits sur des applications sensibles pour leur metier. Plus le 
produit est bien utilise, plus il est apprecie et moins il est rempla^able. En outre les 
efforts realises pour apprendre seront difficiles a remettre en cause par les utilisa- 
teurs. 

Se rendre indispensable sur de la « facilitation ». Une dimension du service non 
modelisable par un concurrent, tels que des petits arrangements dans mon service 
qui facilitent la vie du client (livraisons, frequences, etc.) en prenant bien soin de 
« valoriser » ce type de services a chaque fois qu’il est mis en oeuvre. L’absurdite 
consiste a ainsi aller au-dela du contrat sans que le client le sache. Il faut au 
contraire lui rappeler regulierement ce que vous avez pris l’initiative de prendre a 
votre compte pour lui faciliter la vie. . . 

Se rendre visible et familier dans le paysage interne de son client. Participer a ses 
reunions annuelles internes, temoigner dans son journal interne, etre present sur 
un catalogue achat sur intranet, etc. Plus vous etes connu et apprecie, plus vos 
interlocuteurs, s’ils veulent changer de fournisseur, auront de monde a convaincre 
dans leur organisation. 

Optimiser votre mix-produit. Il existe toujours, plutot en B to B, une opportunity 
pour vendre en largeur et faire accepter au client de prendre des services complemen- 
taires, options supplementaires ou tester de nouveaux produits. C’est par exemple 
lors de negotiations importantes (par exemple annuelles) sur ses produits et presta- 
tions principaux. C’est une excellente contrepartie a demander a son client a ce 
moment en echange d’un effort eventuel en prix sur le volume actuel. A chaque fois 
que le client elargit le nombre de references qu’il commande chez vous, il augmente 
la difficulte pour lui de changer de fournisseur si l’envie lui prend subitement. 


383 



LES FONDAMENTAUX 


expertise. Autant de bonnes raisons pour devenir ensuite un farouche partisan de la 
| solution en place. 

II existe aussi un moyen tres fidelisant particulierement adapte a de grands clients. 
Nous avons deja vu le pouvoir du levier de la « coherence » dans le chapitre 3, 
p. 229. On a une tendance naturelle a decider en fonction de choix anterieurs afin 
de rester coherent. Si notre engagement est ecrit, il prend plus de force. 

Exemple 

On peut demander a un client satisfait de nous envoyer une lettre de felicitation, soit a 
titre personnel soit plus facilement, pour remercier nos equipes en lui disant que celles- 
ci apprecieront fortement son geste qui est une fa^on de mettre a la lumiere les « services 
support » aupres de notre direction. Le client qui accepte s’engage de fac^on forte. Ainsi 
par exemple, de fa$on plus simple mais systematique, Xerox demande regulierement a 
ses clients une evaluation de ses prestations par une enquete ecrite. Celle-ci se termine 
toujours par une demande simple « recommanderiez-vous Xerox a votre entourage ? ». 

C’est une question cle dont les resultats sont suivis scrupuleusement, car c’est une 
question d’ engagement et de coherence forte quand le client repond « oui ». Comme 
nous l’avons vu, la coherence est encore plus forte qua l’ecrit si notre engagement 
precedent est connu par un grand nombre : un temoignage devant un large public 
interne ou externe. 

Sollicker ses tres bons clients sur des temoignages de satisfaction internes (journal 
interne, assemblee annuelle ou convention, etc.) ou externes (participation a une 
manifestation professionnelle sous notre egide, communiques de presse communs, 
temoignages mediatiques, etc.) est done particulierement efficace. D’une part puis- 
que notre bon client, si son autorite est reconnue, devient ambassadeur de notre 
marque et done son meilleur vendeur. Mais aussi parce que lui-meme, en tant qu’indi- 
vidu, s’engage ainsi dans une coherence extremement forte de fidelisation et de 
defense de nos interets dans son organisation. 

Demontrer la valeur de ses solutions avec le TVSC 

Le vendeur de solution est oblige de s’interesser a ce sujet. Nous y reviendrons egale- 
ment dans le chapitre 10 avec la necessaire mise en valeur financiere et chiffree des 
arguments. Mais dans sa quete de fidelisation, le commercial pourra utiliser le 
Tableau de Valorisation des Solutions Clients 1 pour mettre en valeur aux yeux de son 


1. Pour plus de detail sur cet outil, voir l’ouvrage de Frederic Buchet et Nicolas Caron, Les 
tableaux de bord de la fonction commercial, Dunod, 2006. 
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client la valeur ajoutee chiffree qu’il lui apporte. Pour cela en vente de solution, des 
entretiens de bilans reguliers des projets et missions permettent de mesurer ce que les 
Anglo-Saxons appellent le « Solution Gap » ou ecart entre la solution vendue et la 
solution realisee et actee par le client. L’idee est d’ aider son client a distinguer la 
valeur ajoutee attendue (lors de l’achat) et la valeur ajoutee rendue (lors de la mise en 
place constatee). La raison fondamentale pour laquelle un client achete une solution 
est qu’il cherche un moyen d’ameliorer tel ou tel type de niveau de performance. Cette 
amelioration est la valeur ajoutee recherchee, et il est done de notre responsabilite de 
delivrer cette valeur en amenant le client a un niveau de performance superieur. 

Les trois principaux facteurs dans la phase de realisation qui peuvent empecher le 
succes total de notre solution sont : 

- notre capacite a suivre et a mesurer la valeur ajoutee realisee ; 

- notre capacite a perenniser le nouveau niveau de performance (durability de la 
solution) ; 

- notre capacite a communiquer cette information de faijon efficace a tous les 
niveaux de Forganisation clients. 

Autant de raisons pour construire un TVSC. Nous savons combien il est difficile 
de changer de cadre, face a un client focalise par le prix. Meme si e’est difficile, cela 
doit pourtant rester une priorite. Pourquoi ? Parce que si Fon veut defendre le mieux 
possible ses tarifs, il est justement important de transformer cet aspect de son offre 
en « detail ». Tout Fart du vendeur est de faire apparaitre clairement aux yeux du 
client (et notamment de Facheteur) la difference entre les enjeux et les details de sa 
decision. 

Exemple 

Prenons Fexemple simple d’une imprimante/photocopieur/fax en reseau (onereuse !) 
en remplacement d’anciens materiels non connectes. Les bonnes questions a valider 
avec son client sont les suivantes. 

• « En quoi notre solution a-t-elle fait baisser d’autres postes d’ achat ? » 

Par exemple, F achat d’une imprimante/copieur/fax onereuse peut reduire les couts de 
consommables de telle sorte que, globalement, les charges diminuent, done la valeur 
ajoutee augmente. 

• « En quoi fait-elle augmenter les ventes ? » 

Par exemple, la possibility de connecter cette imprimante fax a un serveur permet au 
client de confirmer systematiquement a ses propres clients, par telecopie, les heures 
d’enlevement et/ou de livraison. Le client peut, a son tour, valoriser un service nouveau. 
Ce « plus » peut se traduire en termes de marge supplementaire (justifier un prix plus 
eleve), et en termes de volume supplementaire (nouveaux clients plus exigeants). 

• « En quoi genere-t-elle des gains de productivity ? » 
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Par exemple, le temps des collaborateurs a photocopier ou faxer se fait a distance 
depuis le poste de travail sans obligation de presence devant la machine; d’ou un gain 
de temps de travail precieux. 

Tous ces arguments sont deja utilises lors de la vente. Le commercial a tout interet 
a chercher a les valider et les quantifier avec son client une fois la solution mise en 
oeuvre pour consolider la relation et preparer les prochaines affaires. C’est une 
demarche beaucoup plus rare et une formidable piste de progres pour les forces 
commerciales. C’est aussi une fa^on de « mailler » naturellement son client quand il 
est a fort potentiel. On peut ainsi, lors de reunions bilan, dediees a la presentation 
du TVSC, demander naturellement a prendre contact avec d’autres fonctions inha- 
bituelles dans notre spectre de contacts. 

Pour une solution d’impression connectee, on peut retourner interviewer differents 
interlocuteurs : le marketing/ vente aim d’evaluer les retombees clients, un controleur 
de gestion sur l’evolution des ratios de frais generaux, des representants du personnel ou 
responsables RH sur les conditions de travail, etc. Autant d’occasions de decouvrir de 
nouveaux sites et interlocuteurs, en echappant a nos contacts routiniers et habituels. 

Ces rendez-vous sont presentes comme des entretiens de service client et d’appro- 
che marketing et non pas des entretiens de vente, evidemment ! Ce sont en realite 
des entretiens pour « eduquer » le client sur les benefices de sa solution. 

Le tableau 5.2 presente quelques pistes d’action pour preparer ses TVSC, 
puisqu’il n’y a pas de modele unique mais une adaptation aux solutions vendues. 
Pour les indicateurs les plus simples, on retient des elements de productivite directe 
et de performance commerciale. 


Tableau 5.2 - Indicateurs pour le Tableau de Valorisation des Solutions Clients 


Productivite 

Mesure 

Exemple 

Productivite matieres 

Quantite de matieres par produit 

Quantite de GPL consomme pour chauf- 
fer un volume : « Notre solution de chauf- 
fage permet d’utiliser 10 % de propane 
en moins pour chauffer votre hangar. » 

Productivite 
de la main-d’ceuvre 

Quantite de main-d’oeuvre 
par produit 

Temps de montage par produit : « Notre 
produit est 15 % plus cher, mais permet 
d’economiser une heure de montage. » 

Performance 

commerciale 

Mesure 

Exemple 

Augmentation du CA 
ou le la marge 

Accroissement des ventes 
ou resultat 

Quantite d'options vendues a vos clients 
grace a notre solution 

Amelioration de la 
satisfaction client 

Taux de satisfaction 
ou de renouvellement 

Diminution de plaintes clients 
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Une autre piste de raisonnement pour valoriser ses solutions consiste a sortir du 
seul perimetre du produit ou du process. II s’agit d’evoquer les couts caches ou indi- 
rects. Rappelons qu’il y a deux faijons d’approcher un cout : 

- le cout direct qui inclut seulement les inputs (les charges) qui peuvent etre affectes, 
sans ambigui'te, a un produit, en general. Les matieres et la main-d’oeuvre directe 
en sont les composantes classiques; 

- le cout indirect qui est un cout « calcule » en comptabilite analytique, a partir des 
charges globales et annuelles. Typiquement, les « frais de siege » sont des charges 
indirectes. Pour les imputer a un produit, il faut les repartir entre les differents 
produits, a l’aide de cles de repartition, egalement appelees « unites d’oeuvre » ou 
« inducteurs ». 

On Fa compris, la repartition des couts indirects a un cote « subjectif ». Aussi se 
focalise-t-on souvent sur le produit et le process, et les charges qui y sont directement 
affectables. De la meme maniere, il est plus facile de « vendre notre solution » en 
faisant ressortir des justifications directes d’une augmentation du prix de vente. 

Exemple 

Dans le domaine du packaging, notamment, il est clair qu’un nouvel emballage valo- 
rise directement le produit. Les justifications indirectes, comme le « decor » d’un 
magasin, Feclairage, la disposition des rayons et la tenue vestimentaire des vendeurs 
sont beaucoup plus difficiles a chiffrer. 

Pour valoriser les elements indirects, une approche globale est done necessaire. 
Celle-ci est fondee sur l’idee qu’il existe, dans toute organisation, des « couts caches 1 ». 
Ceux-ci resultent de dysfonctionnements globaux, non imputables de maniere 
directe a un produit ou de maniere nominative a un individu. Par exemple, certains 
phenomenes traduisent ces dysfonctionnements : Fabsenteisme, le turn over, les 
accidents du travail ou la non-qualite des produits. Ce sont autant de pistes pour 
valoriser notre solution aupres de nos clients. 

D’apres les etudes menees par FISEOR 2 , les couts caches sont tres significatifs 
puisqu’ils representent en general 40 a 50 % de la masse salariale et, dans certains 
secteurs, atteignent des records (80 % dans la metallurgie). A titre d’exemple, le turn 
over moyen dans Findustrie 3 est de l’ordre de 20 %. Cela signifie que, en moyenne, 
un salarie reste cinq ans en poste. 

Ceci occasionne plusieurs types de couts. 


1 . Henri Savall et Veronique Zardet, Le nouveau controle de gestion , Experts Comptables Malesherbes 
(ECM) et Eyrolles, 1992. 

2. ISEOR : Institut de socio-economie des entreprises et des organisations, fonde par Henri Savall. 
Etudes menees en 1991. 

3. Industries hors agroalimentaire et energie, 2001, source Insee. 
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Tableau 5.3 - Le poids des couts caches 


Couts du turn over 

Couts visibles 

Couts caches 

Couts lies au depart 

Cout de separation 

Perte de productivity des salaries sur le depart, 
incidence sur leurs collaborateurs 

Couts constates dans la 
periode de vacance du poste 

Frais de recherche 
externe et interne 

Perte de productivity liee a la vacance du poste 
Perte de productivity des autres salaries 

Couts lies a I'integration 
d’un nouveau collaborates 

Formation 

Courbe d’apprentissage du nouveau Temps 
consacre par I’environnement a le former 


Exemple 

Nous estimons le cout total du turn over a un montant moyen situe entre 20 et 50 k€ 
par personne, variant suivant les entreprises et les salaries concernes. 

Tableau 5.4 - Un aide-memoire pour construire le TVSC de vOtre solution OU produit 


Votre produit 

Valeur creee 

Chiffrage 

Productivity matieres 



Productivity des services 



Productivity de la main-d’ceuvre 



Cout unitaire des matieres 



Cout unitaire des services 



Cout unitaire de la main-d’ceuvre 



Charges de structure 



Cout des sources de financement 



Reduction des stocks 



Reduction des en-cours clients 



Reduction de I'actif immobilise 



Justification directe d’un prix plus important 



Justification indirecte d’un prix plus important 



Developpement des volumes vendus 



Votre solution 

Valeur creee 

Chiffrage 

Reduction de I’absenteisme 



Reduction du turn over 



Reduction des defauts/produits 



Reduction des pannes 




388 


FIDELISERSES CLIENTS 


Le tableau 5.4 sert de base au calcul de rentabilite economique (taux de rentabilite 
interne) du projet, de valeur actuelle nette, ou encore du ROI (retour sur investisse- 
ment). On a done le choix des moyens pour faire la preuve financiere de la valeur 
creee chez son client. Mais le meilleur choix est de selectionner les indicateurs utilises 
par le client lui-meme. 

Organiser des rendez-vous prospectifs 

Pratiquer la gestion du risque pour rester proche de son client est une fa^on de 
garder une longueur d’avance sur la concurrence. Les rendez-vous prospectifs, hors 
mission ou hors bilan, sont un moyen d’enclencher de nouvelles sources de prospec- 
tion en obtenant des informations sur de nouveaux besoins, de nouveaux interlocu- 
teurs, de nouvelles filiales. C’est aussi un moment privilegie pour echanger avec le 
client, hors de la pression court terme des projets. 

On peut distinguer trois idees majeures pour gerer la complexite des grands 
clients et mieux anticiper : les etudes de satisfaction clients, les etudes de developpe- 
ment d’offre et les etudes de risque. 

Mettons-nous a la place du client. II est vital de comprendre reellement quel est 
son niveau d’engagement reel et Finvestissement qu’il a fait pour nous et notre entre- 
prise. Le client appreciera que Ton ne cherche pas a le rendre dependant mais que 
Ton analyse objectivement notre interdependance. 

Pour s’ assurer que Fon comprend bien les risques potentiels, on peut commencer 
par lister les menaces possibles du succes sur un compte actuel. Que se passe-t-il vrai- 
ment si tout se passe bien ? 

- Listez les trois objectifs principaux du projet ou de votre relation client/four- 
nisseur. 

- Pour chaque objectif, listez les trois risques majeurs qui pourraient menacer le 
succes. 

- Pour chaque risque, listez deux fa^ons possibles pour que votre equipe Fanticipe. 

- Pour chaque risque, ecrivez comment vous reagiriez si cela arrivait. 

Ensuite, travaillez sur le plan de gestion du risque avec votre client : 

- pour chaque situation de risque, determinez qui, dans Forganisation de votre 
client, sera le plus touche si le probleme survient; 

- determinez qui, dans votre equipe, a la responsabilite de controler le bon deroule- 
ment de votre travail pour cette unite et les personnes impliquees ; 

- comme pour une equipe, discutez avec votre client de la probability qu’un 
probleme survienne, de ce qu’il faudra faire si c’est le cas; determinez qui de 
Fequipe sera responsable de gerer la situation et les differentes etapes necessaires 
pour resoudre ce probleme. 
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On peut aussi mettre en place differentes formules avec son client pour analyser 
en profondeur la relation. Ce sont les classiques etudes de satisfaction, malheureuse- 
ment trop peu souvent utilisees comme une veritable action de vente. En les trans- 
formant un peu, plus ciblees qualitativement, par exemple, sous pretexte de 
developpement d’une nouvelle offre, on peut initier une nouvelle action de vente. 
C’est le client qui commence a formuler ce dont il aurait vraiment besoin. 

Exemple 

D’une certaine fa$on, Airbus a utilise cette technique pour aller vendre tres en amont, des 
sa conception, l’A 380, l’avion geant, aux compagnies aeriennes. Le client, plus implique 
dans la construction de l’oflfe, est finalement deja projete dans la mise en place. 

C’est la aussi l’une des applications du levier de la coherence, oil Ton se sent oblige 
de suivre une logique d’ action et d’avancement. Une fois que le client a dit en amont 
tous ses reves, et une fois ceux-ci accomplis sous ses yeux, cela devient extremement 
difficile pour lui de refuser d’acheter ! 


La gestion des litiges 

Une des raisons essentielles de la perte de clientele est la mauvaise gestion de situa- 
tions de tension en general, et des reclamations des clients en particulier. II est illu- 
soire de penser qu’une activite commerciale peut se derouler sans ne jamais donner 
lieu a des incidents, ou a des frictions dues aux enjeux. 

Un vendeur doit non seulement savoir vendre, mais doit egalement etre capable 
de gerer les inevitables conflits qui peuvent survenir lorsqu’on a une relation durable 
avec un client. La fa$on de traiter ces conflits peut conforter une relation comme la 
detruire definitivement. Certes, le stress genere par ces situations rend la tache diffi- 
cile et trouble souvent l’esprit de ceux qui sont censes les desamorcer. 

Les litiges peuvent provenir de deux origines : 

- le produit ou service du fournisseur n’a pas ete a la hauteur des attentes ; 

- le client ne respecte pas ses engagements. 

Dans les deux cas, un risque pese sur la relation. 

Exemple 

Trois vendeurs et leur directeur commercial, Xavier Lefranc se sont reunis pour defi- 
nir la meilleure attitude a adopter face au comportement inadmissible de leur client, 
Monsieur Lefort. 
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La derniere negotiation avec ce client avait abouti a un accord apparemment satisfai- 
sant pour les deux parties puisqu’il prevoyait des conditions tarifaires derogatoires 
pour Monsieur Lefort, en contrepartie de commandes en progression d’au moins 
20 % des le mois suivant. Or, trois mois se sont ecoules, et les commandes sont 
toujours au meme niveau. Monsieur Lefort n’a done pas respecte ses engagements 
alors qu’il a bien beneficie de conditions tarifaires plus avantageuses. 

Le directeur commercial demande alors a chacun des vendeurs de proposer une solu- 

Vincent Tapdur commence : « C’est simple, il n’a pas respecte ses engagements, alors 
on lui telephone, et on lui dit ses quatre verites. II n’y a pas de raisons pour qu’on 
laisse passer un tel comportement. Si vous voulez, je vais lui dire moi-meme. . . » 

Le deuxieme vendeur, Michel Ledoux, prend alors la parole. « Ecoutez, pourquoi faire 
tant d’histoires et risquer ainsi de perdre un bon client ? Est-ce que cela en vaut vrai- 
ment la peine ? De toute fa$on, nous devrons le revoir en fin d’annee pour discuter de 
la prochaine campagne, alors il sera bien temps de parler des volumes promis a ce 
moment-la. » 

Enfin, Jean Fute se leve et annonce : « Entre une brute epaisse qui veut tout remettre 
en cause et un agneau qui prefere se laisser marcher dessus, on ne risque pas de s’en 
sortir ! Alors moi, je vais prendre les choses en mains. Ce que je vous propose, c’est de 
remonter les tarifs sans rien dire. Avec un peu de chances, il ne s’en apercevra meme 
pas, et si jamais il se manifeste, eh bien nous dirons que c’est une erreur de 
l’informatique. . . » 

Le directeur commercial n’est guere satisfait par ces trois fa£ons de faire : l’une est 
inutilement agressive, 1’ autre est signe de faiblesse et d’impuissance, la derniere risque 
de saper la confiance par le mensonge. Il propose alors a son equipe de chercher une 
autre solution. . . 

II ne s’agit la que d’un exemple, mais il est inspire de situations qui genent bon 
nombre de commerciaux. Voyons comment les techniques d’assertivite peuvent 

2 nous aider a regler ces cas difficiles. 

8 b 

■e 

| Les techniques d’assertivite 

^ L’assertivite est la traduction litterale du verbe anglais to assert dont le dictionnaire 
§ Webster donne la definition suivante : « affirmer, pretendre, s’affirmer, defendre ses 
droits, respecter ceux des autres, donner son opinion tranquillement meme en face 
d’interlocuteurs hostiles, se prononcer avec serenite ». 

Le but d’un comportement assertif est done d’ affirmer ses objectifs, de recevoir les 
§ critiques, de defendre sa position sans agressivite, sans tricher ni truquer la realite, en 
@ preservant la relation avec l’autre. L’assertivite est done une alternative satisfaisante 
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aux trois modes de comportements-refuges classiques que sont Fattaque, la fuite et 
la manipulation. 

>- Traiter le dijferend sans delai 

Laisser les choses se decanter est une solution de facilite qui ressemble beaucoup a la 
fuite de Monsieur Ledoux. Un comportement assertif exige d’intervenir des Fappa- 
rition du litige. Attendre ne peut qu’aggraver les consequences. 

S’il s’agit d’une reclamation d’un client, chaque jour qui passe augmentera son 
insatisfaction, voire son agressivite. Ne pas reagir immediatement a une plainte 
client apparait aussi comme une forme d’ arrogance « nous sommes les meilleurs, nos 
clients mecontents sont done forcement de mauvaise foi ». Pourtant Fexperience 
montre qu’un client, quand il fait Feffort de se plaindre a toujours un motif. Meme 
si e’est objectivement un mauvais motif, ne pas le prendre en consideration revient 
tres souvent au meme : on perd ce client. Mieux vaut done le prendre comme une 
opportunity a la fois de garder le client et peut-etre aussi d’ameliorer notre service. 

BS> Le client qui se plaint nous fait en realite un cadeau, les pires sont bien ceux qui s’enfuient 
sans meme se plaindre et qu’on en soit informe. 

S’il s’agit d’un comportement indelicat du client, le temps qui passe sans reaction 
du vendeur laisse penser que ce comportement n’a rien de reprehensible. Le jour oil 
enfin le vendeur se manifeste, il est d’autant plus facile pour le client de minimiser 
l’importance de l’incident puisque le fournisseur n’a pas reagi plus tot. 

>• Prendre du recul 

Au lieu de reagir du tac au tac, il est plus judicieux de « s’elever » afin d’ avoir une 
vision globale du probleme a resoudre et de se concentrer ainsi sur les raisons du 
litige et les veritables objectifs de la discussion qui s’annonce, plutot que sur des juge- 
ments de valeurs improductifs. En fait, les trois comportements refuges decrits plus 
haut - Fattaque, la fuite ou la manipulation - ne sont pas toujours des comporte- 
ments reellement reflechis, mais plutot des reactions emotives generees par une 
situation stressante. 

Lorsqu’une discussion difficile s’annonce, il est naturel d’envisager le scenario 
catastrophe. Aussi est-il prudent de savoir ce que l’on fera si tout se passe mal, tout 
en veillant a ne pas se conditionner trop negativement. Il arrive frequemment que 
des discussions annoncees comme « perdues d’avance » se revelent finalement 
positives. 

C’est notre serenite qui aidera le plus a gerer les litiges. Afin d’etre le plus serein 
possible, il est utile d’investir un peu de temps pour preparer ces entretiens. 
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• Evaluer les positions de repli respectives 

On dit que le meilleur negociateur est celui qui a la meilleure position en cas d’echec 
des discussions. Savoir ce que Ton pourra faire si la negociation n’aboutit pas nous 
donnera la confiance necessaire pour aborder sereinement la resolution d’un litige, 
et assurera plus de chances de succes. Identifier egalement la solution de repli de son 
interlocuteur permet de savoir si celui-ci a reellement les moyens d’aller au bout du 
conflit. Attention neanmoins a ne pas la surestimer. Les clients peuvent parfois avoir 
plus de difficultes a quitter leur fournisseur qu’ils ne veulent bien Favouer. Changer est 
toujours complique, surtout si nous avons su multiplier les points d’ancrage en amont. 

• Prevoir une marge de manoeuvre 

Si la resolution du litige passe par une veritable negociation, il est possible que 
F interlocuteur cherche a obtenir le maximum de reparation possible. II va done 
preparer sa negociation et il ne se contentera probablement pas de notre premiere 
offre. Il est done important de ne pas tout donner d’emblee. On evitera ainsi de 
donner le sentiment d’imposer une decision unilaterale, et le client aura le sentiment 
d’avoir bien mene sa negociation, d’avoir gagne le dernier round. 

>- Negocier en direct 

Il vous est sans doute arrive d’avoir une conversation courtoise avec un interlocuteur 
que votre assistante vous avait pourtant annonce comme odieux et tres en colere 
apres vous. La tension est souvent exageree et amplifiee lorsqu’elle passe par un tiers. 

• S’adresser directement a l’interesse 

Il est parfois tentant pour le vendeur de passer par un tiers pour transmettre des 
messages delicats, mais le risque est alors grand de voir ses propos deformes et ampli- 
fy fies. C’est bien en s’engageant personnellement dans la resolution du probleme que 
? Ton a le plus de chances de regler un conflit. 
t II convient done : 

- d’insister pour voir la personne qui s’est plainte, et si possible remonter au plus 
2 haut niveau. Un litige ne se regie pas avec les assistants. C’est au donneur d’ordre 
" que vous devez demontrer votre capacite a regler l’incident ; 

§ - de ne pas envoyer un « emissaire » a votre place. La solution de facilite consiste parfois 
a « envoyer au charbon » un technicien, son patron ou un autre collegue. Si c’est le cas, 
S il sera ensuite difficile de conserver sa credibilite aux yeux de son interlocuteur. 

Un adage dit que c’est dans les moments difficiles que Ton reconnait ses amis, 
i Dans le domaine commercial, c’est egalement dans les moments difficiles que l’on 
1 reconnait les fournisseurs sur lesquels on peut compter. 

@ L’implication personnelle dans la gestion des litiges solidifie les relations h long terme. 
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• Negocier sans temoins 

Exemple a I’occasion d’un salon professionnel 

Un exposant vient de s’apercevoir que, pour la troisieme fois depuis le debut du salon, 
1’ installation electrique de son stand est defaillante. Excede, il convoque seance 
tenante le commissaire general du salon. En attendant sa venue, l’exposant annonce a 
ses collaborateurs et aux exposants qui l’entourent la fa?on dont il va « recevoir cet 
incapable ». A l’entendre, son interlocuteur va passer un « sale quart d’heure. » 

Dans ces conditions, compte tenu de l’engagement implicite qui a ete pris par l’expo- 
sant vis-a-vis des personnes qui l’entourent, les chances du commissaire de traiter cet 
incident sans exces passionnels sont malheureusement proches de zero. 

Devant temoins, Famour-propre de chacun est tel qu’on pense parfois davantage 
a ce qui sera ensuite rapporte qu’au probleme que l’on cherche a resoudre. Aussi est- 
il important de chercher a s’isoler avec le client pour ne pas subir Finfluence negative 
de la mise en scene qu’impose le public. 

V Faire tomber la tension 

Desamorcer un litige passe inevitablement par la presentation de solutions, mais la 
meilleure des solutions sera inevitablement balayee par un client trop agressif. 

• Laisser le sac se vider 

Lorsqu’un client furieux se manifeste, et commence Fentretien en exposant de fa$on 
vehemente ses reproches, il faut absolument considerer cette phase comme un 
passage oblige et salvateur. Passage oblige, car tant que notre interlocuteur ne nous 
aura pas tout dit, on ne sera pas en mesure de traiter Fincident completement. 

"S’ Une fois que la colere est exprimee, il est possible de se concentrer sur I’essentiel, pas avant. 
En effet, le client insatisfait prevoit a Favance ce qu’il va dire a son interlocuteur. 
C’est pourquoi il est important de le laisser aller jusqu’au bout. Il sera ensuite soulage 
et son esprit sera debarrasse d’une partie de sa rancoeur. 

Au tout debut de Fentretien, le client mecontent attend surtout d’etre ecoute. Ceci 
pose aujourd’hui de serieux problemes notamment dans les services de relation client 
a distance dits call centers. Il n’est pas rare aujourd’hui de se faire insulter (nous avons 
moult exemples dans les entreprises les plus prestigieuses) par un teleoperateur 
simplement enerve de se faire « bousculer » par un client objectivement en droit d’etre 
enerve. Il est vrai que l’inverse est egalement vrai avec des clients de plus en plus 
outranciers. Certains parlent d’un effet sociologique avec des clients de plus en plus 
grossiers, d’autres d’un niveau d’accueil decale par du personnel sous-qualifie et mal 
forme. La verite est probablement entre les deux mais, sur le fond, c’est d’abord a celui 
qui re$oit l’appel de laisser l’autre vider son sac. 
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• Reconnaitre le probleme 

Le meilleur moyen de perdre un client est de lui dire que le probleme qu’il vient de 
nous soumettre n est pas grave ou que nous n’y sommes absolument pour rien. Si un 
client vient nous rencontrer, furieux de subir les inconvenients d’une defaillance de 
notre service, il le sera davantage encore si on n’accepte pas de le reconnaitre. 

Reconnaitre le probleme ne veut pas dire reconnaitre 100 % de la responsabilite, c est juste 
reconnaitre dans un premier temps la realite du probleme que rencontre le client. 

Dans le meme esprit, il est proscrit de vouloir faire de Fhumour. Autant Fhumour 
peut etre considere comme un atout formidable pour seduire, autant les situations 
de tension ne s’y pretent pas. Pratiquer Fhumour dans une situation de tension est 
en fait Fexpression d’une certaine agressivite. Il sera plutot interpret^ comme de 
Fironie, voire du mepris, ce qui a toutes les chances de jeter de Fhuile sur le feu. 

• Choisir la bonne vision des choses 

Une autre fa^on de se preparer a reconnaitre le probleme est de comprendre que, face 
a Fimprevu, nos reactions basees sur les reflexes d’ autodefense dependent fortement de 
notre programmation mentale. Selon les individus, notre vision de la situation peut 
etre radicalement differente. Les consequences sur le traitement du probleme aussi. Le 
tableau 5.5 donne une synthese des reactions possibles a une plainte du client. 


Tableau 5.5 - Reactions possibles a la plainte d’un client 



Pensee 

Programme mental 

Action en decoulant 


Qui a commis une erreur 
dans I’equipe ? 

II existe un fautif. 

Rechercher qui a pu commettre 
une erreur. 

c 

J’aurais du verifier avant le depart 

J’ai faute. 

S’excuser et se justifier 

2 

de la commande. 

Je suis coupable. 

aupres du client. 

1 

De toute fagon les clients 
ne sont jamais contents. 

Le client est de mauvaise foi. 

Trouver des arguments et des 
faits qui vont mettre en lumiere 
que le client a ete imprecis. 

1 

Cela fait un an que je reclame 

Critiquer son entreprise 

Degager sa responsabilite 

f 

une mise sous assurance qualite. 

et le systeme. 

ainsi que celle de son equipe. 


S’il n’est pas content, 
il n’a qu’a aller voir ailleurs. 

Nous sommes les meilleurs. 

Ne pas repondre ou alors 
avec ironie. 


Traitons le probleme au plus vite 

C’est normal d’avoir des 

Ecouter le client et trouver 

Q 

pour le fideliser. 

problemes, transformons-les 
en opportunity de progres. 

avec lui une solution acceptable 
par tous. 
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La premiere chose a avoir en tete pour aborder Fannonce d’un mecontentement 
soudain est d’accepter l’eventualite que le client puisse avoir raison... C’est evident 
et pourtant si rare. C’est evidemment le dernier « programme » du tableau 5.5 que 
nous conseillons de travailler en priorite. 

• Reformuler les sentiments 

Un moyen tres puissant pour calmer l’agressivite consiste a reformuler les sentiments 
de la personne qui se plaint. II ne s’agit pas simplement de dire « je suis desole », mais 
de reellement et sincerement manifester sa comprehension des sentiments de l’autre. 

Exemples 

• « Vous etes furieux et je le comprends tout a fait. Je suis persuade qua votre place 
j’aurais exactement la meme reaction. » 

• « Je comprends. Vous avez le sentiment de ne pas disposer du service que vous 
attendiez et cela vous deplait. C’est parfaitement comprehensible. » 

Cette technique peut quasiment etre consideree comme une formule magique 
tant elle est efficace pour faire chuter la pression. Son efficacite vient du fait qu’elle 
manifeste une reelle reconnaissance au client, et qu’elle ne se limite pas a un enregis- 
trement impersonnel de la plainte. 

• S’appuyer sur les faits 
Exemple 


« C’est vraiment incroyable avec vous ! Quelle bande d’incapables ! Cela fait trois fois 
que je vous dis que les livraisons doivent etre faites avant 17 h le vendredi soir. Je ne 
suis vraiment pas content de la qualite de vos services. Vendredi dernier, encore une 
fois, votre camion est arrive a 17 h 15. C’est vraiment inadmissible ! On ne peut 
| jamais compter sur vous. » 

Lorsqu’un client fait des reproches, et qu’il est vraiment en colere, plusieurs choses 
peuvent etre exprimees : des faits, des opinions et des sentiments. 

Les opinions sont le terrain le plus fertile pour les disputes. II convient de ce fait 
de ne surtout pas rebondir celles exprimees pas son interlocuteur. II est d’ailleurs 
frequent que, dans ce type de circonstances, les mots depassent la pensee. Inutile 
d’en rajouter en mettant son interlocuteur au deft de se justifier. 

On ne peut pas lutter contre l’expression des sentiments. II est par consequent 
superflu de perdre du temps a essayer de convaincre son interlocuteur qu’il n’est pas 
de$u ou qu’il ne devrait pas etre en colere. 
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Figure 5.5 - Des faits, des sentiments et des opinions 


Enfin, il reste les faits. Etant incontestables, ils procurent les elements essentiels a 
Fetablissement d’un consensus. 

• Si on est en faute 

^ Apres avoir laisse son interlocuteur vider son sac et avoir exprime sa comprehension 
§ du probleme cause, on enchaine sur la reformulation precise des faits constates, sans 

S3 exprimer de jugement sur les propos, et meme si on a d’excellentes excuses, se 

contenter dans un premier temps d’extraire de tout ce qui a ete dit, les faits incon- 
| testables. Bien souvent, cette fa^on de faire illustre une certaine disproportion entre 
g la colere et les evenements constates. 

'S. Exemple 

« Done, la livraison de vendredi dernier a ete assuree avec un quart d’heure de retard, 
e’est bien cela ? » 

Dans cet exemple, si le vendeur pense que e’est exceptionnel, il aura interet a poser 
une autre question sur les livraisons precedentes afin de relativiser davantage : 

« Les precedentes livraisons etaient-elles bien arrivees a l’heure ? » 
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• Si le client est en faute 

Si on doit exprimer son mecontentement a son interlocuteur, on commencera egale- 
ment en decrivant les faits, rien que les faits, pour demarrer la conversation sur ce qui 
est incontestable. Ce point est developpe avec le plan d’entretien presente un peu 
plus loin, p. 401 sur les entretiens particulierement difficiles avec la methode DESC. 

V Proposer un challenge 

Dans les cas de reclamation particulierement justifiee, cette technique peut permet- 
tre au vendeur de trouver une issue favorable. 

Exemple 

Un charge d’ affaire d’une societe de gestion d’epargne salariale, convoque par le 
responsable des ressources humaines d’une societe textile du nord de la France, se 
retrouva devant les membres du comite d’entreprise et le DRH. Ce dernier comments 
la reunion en posant devant le commercial une enorme pile de fiches individuelles, 
destinees aux salaries. Toutes les fiches presentaient des erreurs de calcul et avaient 
provoque une reaction violente des salaries. Le DRH poursuivit par un long expose 
des reproches qu’il avait a faire a la societe de gestion (coherence vis-a-vis du comite 
d’entreprise present dans la salle oblige), puis declara au commercial en conclusion : 
« Vous comprendrez maintenant pourquoi nous avons decide de changer de prestataire ! » 
Devant une situation aussi delicate, le commercial n’ avait d’ autre recours que de se 
mettre « a cote » de ses interlocuteurs et de ne surtout pas chercher a minimiser ce qui 
etait de toute fa£on incontestable. 

II repondit alors : « Vous avez parfaitement raison d’etre irrite. Ce que vous venez de 
me montrer est inacceptable, et a votre place j’aurais sans doute la meme reaction, je 
chercherais un autre prestataire. Bien entendu, je tiens a faire le maximum pour repa- 
rer cet incident. Ce que je vous propose c’est de me donner jusqu’a vendredi. Nous 
sommes aujourd’hui lundi, si vendredi tous vos salaries n’ont pas re$u une nouvelle 
fiche individuelle corrigee, alors changez de prestataire. Mais avant d’en arriver la, je 
vous demande de me kisser jusqu’a vendredi. Est-ce que vous etes d’ accord ? » 

Le commercial a dans cet exemple « mis au defi » son client de lui accorder quatre 
jours pour reparer l’incident. Cette technique est interessante, car elle demontre au 
client l’engagement personnel du commercial et propose une echeance precise qui 
rassure sur la prise en charge de Fincident. 

>• Calmer les exces 

II se peut que le client depasse vraiment les limites et tienne des propos qui soient 
vraiment d’une violence extreme. Comme deja evoque, c’est meme une tendance de 
fond dans les services clients, reflet d’une societe de plus en plus sous stress et agres- 
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sive. Dans des cas extremes, il est naturel de reagir, cela peut meme etre une sorte de 
reflexe d’ autodefense. Mais dans la plupart des cas d’agressivite « de base », au bout 
du compte, le client aura toujours raison. 

Si on s’emporte, il est certain que les consequences seront plus negatives que positives. 

Nous avons eu l’occasion d’accompagner un exploitant bancaire a un rendez-vous chez 
un patron d’une chaine de superettes de la region parisienne. Avant d’en venir a l’objet 
essentiel de notte rendez-vous, notre interlocuteur voulut aborder avec l’exploitant, le 
responsable de la gestion de son compte, « un point de detail ». Ce detail etait en fait le 
ramassage des fonds en fourgon blinde qui venait de faire pour la premiere fois l’objet 
d’une facturation. En quelques secondes, le client s’emporta et exprima avec une fureur 
absolument incroyable toute sa revoke devant cette facturation. 

L’exploitant bancaire avait a ce moment-la toutes les raisons valables pour quitter le 
bureau ou pour repUquer sur le meme ton a son interlocuteur. Malgre la tension 
extreme qui se lisait sur son visage, il n’en fit rien, bien au contraire. Il se contenta de 
repeter tout au long des assauts du client : « Si vous le souhaitez, nous pouvons revoir 
1’ ensemble des conditions » ; ce qui signifiait en substance que les efforts consentis sur 
les autres conditions de fonctionnement du compte etaient telles que celle-la en parti- 
culier ne serait pas modifiee. 

Au bout de quelques minutes la tension tomba, et l’objet essentiel de l’entretien fut 
aborde. Le plus stupefiant eut lieu au moment de se quitter. Le client, en nous 
raccompagnant, tapa amicalement dans le dos de l’exploitant en disant : « Ah, finale- 
ment vous n’etes pas si mauvais ! » 


Si ce banquier n’ avait pas su conserver son calme, il est probable qu’il aurait 
perdu un client, qui manifestement utilisait avec lui une technique d’intimidation 
^ classique et qui ne doit pas donner lieu a une interpretation au premier degre. Si 
1 un jour, vous vous trouvez dans ce genre de situation, alors pensez aux trois reflexes 
tj suivants. 

■§ 

i • Sortir ledredon 


.a Plutot que de repliquer sur le meme ton, utiliser la technique de l’edredon 1 calme 
8 l’agressivite de son interlocuteur sans risquer de remettre en cause la relation par des 

° exces de notre part. Cette technique consiste a repondre mollement aux attaques, 
que celles-ci portent sur des faits ou meme sur notre personne. 




1. Formalisee par le psychologue americain Manuel J. Smith, When I say no I feel guilty. Bantam 
Book, New York. 
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Exemples 

Si I’attaque porte sur un fait : 

• « C’est vrai. » 

• « C’est exact. » 

• « C’est possible. » 

• « C’est logique. » 

Si I’attaque porte sur nous-memes : 

• « C’est votre opinion. » 

• « Vous etes libre de le penser. » 

Ainsi, l’interlocuteur qui s’ attend a « un match de boxe » est oblige de se rendre a 
l’evidence; mieux vaut se calmer pour arriver a une solution. 

• Faire jouer le « disque raye » 

Lorsque le ton est excessif, et que Ton doit defendre sa position, il est dangereux d’argu- 
menter, car tout ce que Ton peut dire est susceptible de se retourner contre soi. Ainsi, 
le « disque raye » sera un moyen beaucoup plus sur de defendre sa position. Cette 
technique consiste a repeter, calmement, mot a mot, exactement la meme chose que 
son client afm de lui faire comprendre que Ton ne bougera pas de notre position. 

Exemples 

Client : « Vous ne pouvez pas me kisser dans cette galere, il faut nous livrer, sinon je 
vais devoir arreter la production. » 

Vendeur : « Je suis navre mais nous ne livrons pas quand les factures precedentes ne 
sont pas payees. Nous ne derogeons jamais sur ce point. » 

Client : « Mais je vais vous payer des la fin du mois... vous pouvez faire une excep- 

Vendeur : « Je suis navre, nous ne derogeons jamais sur ce point. » 

Client : « Alors vous me laissez dans la. . . ! » 

Vendeur : « Je suis navre, nous ne derogeons jamais sur ce point. » 

• fiviter les mimiques 

Dans une situation de tension en face a face, l’interlocuteur est aux aguets du moin- 
dre signe qui pourrait lui demontrer que sa colere est encore plus justifiee. Les mimi- 
ques seront pour lui quasiment insupportables, car synonymes de sous-entendus peu 
flatteurs a son encontre. Mieux vaut plutot dire clairement ce que Ton ressent. 
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>• Tirer profit de la bonne gestion d’un litige 

csr 95 % des clients mecontents qui se manifestent resteront fideles a leur fournisseur si leur 
reclamation a ete reglee avec diligence, efficacite et amabilite. 

La gestion d’un litige est un moyen de fideliser. C’est pourquoi il est bon de suivre 
la gestion du litige jusqu’au bout, et de s’assurer que le probleme est definitivement 
regie. Un appel de courtoisie, plusieurs jours apres la resolution du probleme, avec 
pour objet unique de se preoccuper de la satisfaction du client, permet d’ancrer defi- 
nitivement le fait que Ton peut compter sur nous en cas de probleme. Mais la aussi, 
le bon sens est toujours le meilleur allie. Inutile de rappeler un client comme une 
procedure automatisee apres un incident pour lui montrer qu’on le suit mais sans 
savoir que son probleme nest en realite pas regie. Cela le rend encore plus hysteri- 
que. Certains call centers de grandes societes d’eaux fran Raises sont specialistes de ce 
mauvais marketing. 

Un plan pour les entretiens dijficiles 

Le DESC 1 est un outil pratique qui aide a preparer ses entretiens difficiles lorsque 
Ton a le temps, mais egalement a gerer les entretiens « surprises » afin de les mener 
methodiquement. II est egalement tres utile par ecrit pour structurer son courrier. 
DESC signifie : 

- Decrire les faits. 

- Exprimer un sentiment. 

- Soumettre des solutions. 

- Conclure positivement. 

Si la tension en debut d’entretien est importante, le DESC ne pourra etre efficace 
que si le client a deja « vide son sac ». Les principes vus plus haut pour faire tomber 
la pression seront tres utiles a ce moment-la. 

Nous allons passer en revue chacune des etapes. 

V Decrire les faits 

II s’agit d’exprimer de fa^on neutre et exhaustive le rappel des faits sans devier vers 
les opinions ou les jugements de valeur : 

- Si c’est votre client qui fait une reclamation, vous commencerez done votre entre- 
tien en reformulant les faits, sans tenir compte des autres elements exprimes. 


1. Plan d’entretien mis au point par Sharon Anthony Bower et Gordon Bower. Voir leur 
ouvrage, Asserting yourself, Addison-Wesley, Amsterdam, 1976. 
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- Si c’est vous qui etes a l’initiative de Fentretien pour manifester votre meconten- 
tement a un interlocuteur, vous commencerez alors par decrire de fa^on factuelle 
ce que vous avez observe. 

II est egalement recommande d’eviter de mettre en cause directement son client 
en employant le pronom personnel « vous ». Utilisez de preference des expressions 
qui ne sous-entendent pas une mise en accusation. Ni accusation sous entendue, ni 
excuse de notre part non plus si ce n’est pas justifie. 

Exemples 

• « Nous etions convenus que. . . » 

• « II etait convenu que. . . » 

• « Je constate que. . . » 

En revanche, ne vous excusez pas. En effet, si c’est vous qui etes mecontent d’une 
situation, il n’y a aucune raison de vous excuser d’exprimer votre mecontentement. 
En procedant ainsi, vous vous mettriez d’emblee dans une position d’inferiorite. 
Ceci se rencontre par exemple lorsque le commercial relance pour la nieme fois son 
client sur le paiement de factures dont les echeances sont largement depassees. 
N’oublions jamais qu’en l’occurrence c’est le client qui devrait s’excuser. 

V Exprimer un sentiment 

Les sentiments, parce qu’ils sont incontestables, permettent d’exprimer des choses 
tres fortes sans prendre de risques sur la relation : 

- Si c’est votre client qui fait une reclamation, vous reformulerez ses sentiments a ce 
moment-la. Les exemples de formulation vus plus haut sont appropries. 

- Si c’est vous qui etes a l’initiative de Fentretien, c’est en exprimant clairement 
votre sentiment que vous montrerez a votre interlocuteur votre mecontentement, 
sans pour autant prendre les risques sur la relation qu’impliquerait l’expression de 
vos opinions. 

Exemples 

I • « Je suis surpris. » 

• « Je suis tres gene. » 

• « Je suis de$u. » 

L’expression des sentiments est tellement peu frequente qu’elle est quasiment 
« insupportable » pour celui qui la re^oit. Elle entraine la plupart du temps un 
reflexe conditionne du client vers la recherche de solution. Cette etape est sans doute 
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la plus importante. Elle doit etre realisee avec le ton adequat (certitude et assurance), 
et doit etre suivie d’une pause. II arrive parfois que Fauteur du DESC veuille 
« sauver » trop vite son interlocuteur, et ruine d’emblee les effets escomptes. 

Votre interlocuteur va certainement profiter de ce petit espace de silence qui suit 
Fexpression de vos sentiments pour aller vers vous et nous proposer des solutions. Si 
ce n’est pas le cas, vous passerez alors a l’etape suivante. 

V Soumettre des solutions 

La troisieme etape focalise Fentretien sur la recherche de solutions. Selon les cas de 
figure, trois fa^ons de proceder sont a votre disposition. 

• Le mode cooperatif 

C’est le mode a adopter si le conflit n’est pas trop important. 

Exemples 

• « Que pouvons-nous faire pour trouver une solution ? » 

• « Que proposez-vous ? » 

• « Quelle serait a votre avis la solution la plus satisfaisante pour les deux parties ? » 

• «Je vous propose que nous listions ensemble les solutions envisageables, et que 
nous choisissions ensuite celles qui seront les plus satisfaisantes pour nous deux. » 

• Le mode directif 

Si Fampleur du litige ne vous laisse pas la possibility d’adopter un mode cooperatif, 
alors vous serez un peu plus directif en suggerant des solutions. L’ utilisation d’une 
question alternative permet de donner le sentiment a son interlocuteur de gagner le 
*3 dernier round, parce qu’il choisit lui-meme, mais aussi d’etre beaucoup plus directif 
c en orientant la discussion. 

83 

Exemple 

■c 

S « En fait, il y a deux solutions. Soit il vous est impossible de respecter les echeances de 
§ paiement, ce que je peux tout a fait comprendre, et dans ce cas nous suspendons 
provisoirement les livraisons, soit vous pouvez trouver une solution, et nous conti- 
§ nuons sur le meme rythme. Que preferez-vous ?' » 


1 . La encore vous pouvez faire le test dans votre vie personnelle. Donner le choix par exemple 
■g entre le pyjama vert ou le pyjama bleu permet a l’enfant de sauver la face en exprimant son 

§ choix, mais permet egalement aux parents d’ exprimer fermement le fait qu’il est l’heure 

d’ aller se coucher. 
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• Le mode imperatif 

Enfin, si vous n’avez pas le choix, et qu’il n’y a plus lieu de discuter, utilisez le mode 
imperatif. Vous maitrisez maintenant parfaitement l’outil qui permet d’y arriver, a 
savoir le « disque raye ». 

Exemples 

Vendeur : « Nous ne pouvons livrer sans reglement total de la facture, c’est la regie » 
Client : « Je sais, mais vous pouvez bien faire une exception. » 

Vendeur : « Les factures doivent etre reglees avant la livraison, c’est la regie. » 

Client : « Un de mes amis m’a dit qu’il avait pu obtenir la livraison et qu’il avait paye 
plus tard... » 

Vendeur : « C’est possible, mais chez nous les factures doivent etre reglees avant livrai- 
son, c’est la regie. » 

II est tres rare que Ton ait a repeter plus de deux fois la meme phrase lorsque la 
technique est utilisee avec la plus grande assurance dans le ton et dans le comporte- 
ment non verbal. 

V Conclure positivement 

II est important de conclure l’entretien sur une note positive. Ceci sera fait en valo- 
risant les consequences positives de la solution retenue. Meme si elles vous paraissent 
evidentes, il est important de les exprimer pour s’assurer que le client les prendra en 
compte. C’est aussi une fa^on de rappeler sa confiance dans la relation et dans l’autre 
pour continuer a travailler ensemble de fa^on harmonieuse. 

Exemples 

• « Vous serez ainsi en mesure d’exiger la plus grande qualite de service de notre part. » 

• « Vous allez gagner du temps dans l’utilisation quotidienne. » 

• « Vous allez pouvoir beneficier des conditions d’escompte les plus avantageuses. » 

L’efficacite du DESC, methode derivee de l’Analyse transactionnelle, repose en 
partie sur le respect scrupuleux des etapes. La figure 5.6 montre que les etapes 
interviennent logiquement. La tension du debut d’entretien n’est pas propice a la 
discussion de solution. II convient d’abord de calmer le jeu avec les deux premieres 
etapes avant de passer a l’objectif essentiel de l’entretien. Les raccourcis sont de fait 
inutiles. 

Terminons cette partie par l’entretien que Xavier Lefranc a fini par mener face a 
son client Monsieur Lefort, et qui desormais servira de reference pour ses trois 
vendeurs. 
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Le texte ci-dessous decrit le moment-cle de l’entretien, c’est-a-dire la mise en 
oeuvre du DESC, et ne reprend pas les courtoisies d’ usage du debut de rendez-vous. 

Description des faits : 

M. Lefranc : « La derniere fois que nous nous sommes rencontres, nous avons longue- 
ment discute de nouvelles conditions tarifaires. Alors que le taux de remise habituel- 
lement accorde aux professionnels du secteur est de 12 %, nous avons accepte a titre 
exceptionnel de le passer pour vos prochaines commandes a 17 %, ce qui est un effort 
tres important. Ceci a ete applique des le lendemain. II avait ete egalement convenu 
que les commandes mensuelles seraient augmentees de 20 % pour nous permettre de 
compenser la baisse de tarif. A ce jour, je constate que les volumes des commandes 
n’ont pas evolue. Nous sommes toujours au meme niveau. » 

[La premiere etape est terminee. Le client sait exactement oil le commercial veut en 
venir, mais il ne se sent pas pour autant « agresse » par des propos accusateurs.] 
Expression du sentiment : 

« Je vous avoue que je suis extremement gene par cette situation. » [silence] 
Suggestion des solutions : 

« En fait, il y a deux hypotheses. Soit vous etes dans l’impossibilite d’augmenter les 
commandes, ce que je peux parfaitement comprendre, et dans ce cas nous nous libe- 
rons de nos obligations respectives. Soit il s’agissait d’un retard de mise en route, et 
dans ce cas nous restons sur les memes bases. Alors, quelle est la bonne hypothese ? » 
M. Lefort : « Il s’agit simplement d’un retard, nos clients etrangers nous ont demande 
de differer certaines livraisons, mais maintenant tout est rentre dans l’ordre. » 

M. Lefranc : « Done, vous pouvez me confirmer que le volume de ce mois sera bien 
revu a la hausse ? » 

M. Lefort : « Absolument, je vous le confirme. » 

M. Lefranc : « Eh bien j’en suis ravi. Cela nous permettra de continuer a travailler 
ensemble dans de bonnes conditions. » 
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Si M. Lefort n’est pas d’aussi bonne volonte, alors l’arme du « disque raye » peut 
etre utilisee. Nous reprenons ci-dessous le meme exemple a partir de la troisieme 
etape. 

Suggestion des solutions : 

« En fait, il y a deux hypotheses. Soit vous etes dans l’impossibilite d’augmenter les 
commandes, ce que je peux parfaitement comprendre, et dans ce cas nous nous libe- 
rons de nos obligations respectives. Soit il s’agissait d’un retard de mise en route, et 
dans ce cas nous restons sur les memes bases. Alors, quelle est la bonne hypothese ? » 
M. Lefort : « Il n avait pas ete clairement prevu de date, alors je pensais augmenter les 
volumes l’annee prochaine. De plus vous savez bien que j’ai plusieurs fournisseurs. Je 
ne peux pas penaliser les autres en vous privilegiant a ce point. » 

M. Lefranc : « Je comprends, mais si les commandes sont identiques, les prix seront 
ceux habituellement pratiques pour les professionnels. » 

M. Lefort : « Il n’en est pas question. Non mais pour qui vous vous prenez ! N’oubliez 
pas que je peux changer de fournisseur en claquant des doigts. » 

M. Lefranc : « C’est possible. » (edredon) 

M. Lefort : « Alors, nous restons a ce niveau de prix et je vous augmenterai vos 
commandes fan prochain, d’ accord ? » 

M. Lefranc : « Encore une fois, si les commandes sont identiques, les prix seront ceux 
habituellement pratiques pour les professionnels. » (disque raye) 

M. Lefort : « Mais puisque je vous dis que fan prochain je reverrai les volumes affectes 
a mes differents fournisseurs. » 

M. Lefranc : « En attendant fan prochain, si les commandes sont identiques, les prix 
seront ceux habituellement pratiques pour les professionnels. » (disque raye) 

M. Lefort : « Bon, 5a va. . . Je vais me debrouiller pour transferer une partie des achats 
sur votre societe. » 

M. Lefranc : « Done, vous pouvez me confirmer que le volume de ce mois sera bien 
revu a la hausse ? » 

M. Lefort : « Absolument, je vous le confirme. » 

M. Lefranc : « Eh bien j’en suis ravi. Cela nous permettra de continuer a travailler 
ensemble dans de bonnes conditions. » 

Exemple de DESC utilise pour gerer une reclamation 

Client : « Bonjour Monsieur. Je suis vraiment scandalise par la qualite de votre back- 
office. J’ai du faire un virement sur notre compte en Allemagne vendredi dernier, il 
n’y a pas eu moyen de tomber sur un interlocuteur valable en votre absence. Non, 
I c’est vraiment incroyable ! Ce n’est pas une banque, c’est une maison de retraite. 
Personne, vous m’entendez, absolument personne n’a pu prendre ?a en charge. Mais 
a 16 heures un vendredi, j’aurais du m’en douter, n’est-ce pas ? » 
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Charge d’affaires : « Que s’est-il passe exactement ? » 

Client : « Eh bien je viens de vous le dire. Vendredi dernier, j’ai voulu faire un transfert 
de 80 000 € sur le compte de notre filiale a Francfort, et les cinq interlocuteurs qui se 
sont relayes au bout du fil n ont pas ete fichus de l’effectuer. » 

Charge d’affaires : « Je comprends, c’est tres enervant d’etre transfere de poste en poste 
sans avoir de reponse claire. Je crois qua votre place j’aurais la meme reaction. En fait, 
c’est de ma faute, car j’aurais du vous transmettre les coordonnees d’un interlocuteur 
a contacter en mon absence. Voila ce que je vous propose. Chaque fois que vous aurez 
des operations de ce type, contactez-moi en priorite. En mon absence, demandez a 
etre transfere sur le poste 2456. Vous serez alors en contact avec mon correspondant 
dans la salle de marche. Je m’engage a le tenir informe regulierement des elements 
administratifs necessaires a la gestion de vos operations, afin que ce genre d’incident 
ne se reproduise plus. Qu’en pensez-vous ? » 

Client : « Comment s’appelle-t-il celui-la ? » 

Charge d’affaires : « Jean- Louis Veron. Vous verrez, il est tres efficace. Au fait, pouvons- 
nous en profiter pour parler un peu de votre filiale allemande. Bravo pour votre reus- 
site. Elle se developpe au-dela meme de vos esperances, n’est-ce pas ?. . . » 
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Developper son mental 


V ous avez peut-etre un patron qui vous motive, vous donne envie de donner le 
meilleur de vous-meme et vous aide a atteindre vos objectifs. Mais vous pouvez 
egalement etre dans la situation d’autres vendeurs, qui travaillent sous la 
responsabilite d’un manager deborde par d’autres priorites ou peu sensible a l’impor- 
tance de la motivation de ses troupes. 

Dans les deux cas, que votre environnement direct soit favorable ou non, votre 
capacite a mobiliser toute votre energie dans le sens de Fatteinte de vos objectifs est 
une question eminemment personnelle 1 . 

Dependre de ses collegues, managers et/ou subordonnes pour etre motive est une 
source garantie de demotivation, et done d’ alteration de ses resultats. Pour le 
vendeur, expose tous les jours a la difficulte de convaincre ses clients et prospects, il 
est fondamental d’entretenir personnellement sa motivation, au meme titre que de 
travailler ses argumentaires. 

Tout comme en sport, le talent ou la maitrise du savoir-faire technique ne suffi- 
sent pas pour faire la difference des lors que le niveau de la competition s’eleve. La 
difference entre les meilleurs vendeurs et les autres vient de leur capacite a mobiliser 
toute leur energie dans la bonne direction. 

L’objectif de ce chapitre est de nous concentrer sur cet aspect en detaillant deux 
aspects complementaires : 

- chasser les ondes negatives, au profit de reflexes plus mobilisateurs ; 

- provoquer, entretenir et surfer sur une spirale positive. 


1. Meme dans les meilleures entreprises, oil les conditions de travail sont les meilleures, il y 
toujours de bonnes raisons de se decourager. Heureusement, la reciproque est vraie ! 
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Chasser les ondes negatives 

7 h 00. Le reveil sonne. Albert Lalouse, commercial de choc chez un editeur de solutions 
informatiques souleve peniblement la paupiere gauche, celle qui emerge de la couette. 

7 h 05. La radio s’enclenche automatiquement et deverse son lot quotidien de catastro- 
phes et autres bonnes raisons de rester couche. Mais Albert Lalouse doit se lever. Trois 
rendez-vous importants sont programmes aujourd’hui; grosse journee en perspective. 

7 h 1 5 . Sous la douche, il pense deja au reporting a terminer avant ce soir minuit pour 
ce nouveau du controle de gestion qui ne cesse de le harceler. 

7 h 45. Le cafe encore trop chaud lui inspire d’ autres reflexions et il se rememore la 
derniere entrevue avec Vincent Letorve, le premier client qu’il va revoir ce matin. Il 
avait rarement ete aussi malmene que ce jour-la. C’est vrai que la version 2.1 du logi- 
ciel n etait pas au point, et la colere du client etait justifiee. « J’espere qu’il n’est pas au 
courant des difficultes que nous rencontrons sur la version 2.3 car dans ce cas, je vais 
encore perdre mon temps », pense-t-il dans un soupir. 

8 h 05. Dans la voiture, les embouteillages sont au rendez-vous et Albert Lalouse en 
profite pour passer quelques coups de fil. Le premier, comme tous les matins, est 
destine a Marcel Laplainte, son collegue favori. Rien de tel que cet appel pour etre au 
courant des derniers evenements de la vie interne de la societe. La discussion est inte- 
ressante ce matin et Albert en apprend de bonnes sur les dernieres peripeties des luttes 
de pouvoir internes. 

8 h 30. Quelques minutes encore pour ecouter la radio : le journaliste financier 
rappelle que les valeurs technologiques ont encore perdu du terrain, notamment a 
cause de la baisse des commandes dans le secteur informatique. « J’ai interet a annon- 
cer mon prix plancher tout de suite si je veux garder une chance de conclure. Tout le 
monde sait que les acheteurs profitent de la crise ! » 

8 h 45. Albert raccroche et cherche une place pour se garer. Avec un peu de chance, 
le client sera lui aussi en retard. 

9 h 20. Dans l’ascenseur qui l’emmene au dixieme etage, a la rencontre de son client, 
Albert est encore plonge dans ses pensees. « Dire qu’hier a cette heure-la, j’etais a la 
peche, tranquille... » 

10 h 30. Albert remonte dans sa voiture. L’entretien a ete aussi difficile que prevu. 
Comme d’habitude. Et puis la concurrence a encore une longueur d’avance. « Tiens, 

11 faut que je raconte 5a a Marcel » pense-t-il en composant son numero. 

Bien entendu, vous n’avez jamais vecu un tel debut de journee. Pourtant, pour 
certains commerciaux, nombreuses sont les raisons, bonnes ou mauvaises qui les 
entrainent regulierement dans une spirale negative, contradictoire avec l’image qu’ils 
sont censes transmettre de leur entreprise et l’enthousiasme plus que jamais necessaire 
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pour convaincre. La encore, F analogic avec les sportifs de haut niveau est pertinente, et 
nous pouvons souvent tirer profit a la fois de la philosophic et des techniques de prepa- 
ration men tale utilisees par les meilleurs. 

Au lendemain de la victoire de la France en coupe Davis decrochee en Suede, Yannick 
Noah etait interviewe par un journaliste qui soulignait a quel point lui-meme et son 
equipe devaient etre heureux d’une telle victoire. Sa reponse fut inattendue : « C’est 
vrai, nous avons fait la fete et nous sommes tres heureux. Mais il ne faut pas confon- 
dre : le bonheur ne suit pas la performance, il la precede ! » 

Cette phrase de Yannick Noah revele son talent de « manager », mais pour celui qui 
veut prendre en main son destin professionnel, il est utile de se souvenir que prendre 
son activite par le bon cote, par le plaisir est plus mobilisateur que le contraire. 

Pour y parvenir, il est notamment important de regulierement faire la chasse aux 
« ondes negatives ». Bien entendu, ceci est plus facile a decreter qua respecter. Pour tenter 
de vous convaincre de travailler cet aspect tout comme vous le feriez avec les aspects plus 
« concrets » de cet ouvrage, plusieurs premieres pistes peuvent etre explorees : 

- se preserver des croyances limitantes ; 

- se poser les bonnes questions ; 

- se preserver de la contagion emotionnelle negative ; 

- developper son aptitude a l’optimisme. 

Se preserver des croyances limitantes 

Une jeune souris arrive dans un laboratoire. Elle est immediatement prise en charge 
par une ancienne. C’est tres simple lui dit la souris d’ experience : ici je connais par 
coeur; tu vas voir tu vas t’y faire. Tu prends la premiere a droite, tu suis la grille jusqu’au 
33 petit tapis roulant, tu prends a gauche vers l’autre cage. Quand tu arrives au fond, tu 

c sonnes sur le gros bouton rouge et tu vois le gars la-bas avec la blouse blanche ? Et 

bien il t’amene un bout de fromage. Je l’ai dresse. 

g Lorsqu’on s’interesse a la vente, que Fon soit commercial, manager, ou entrepre- 
« neur, on est souvent amene a ecouter poliment les bons conseils que certains, d’expe- 

§ rience dans notre entourage, veulent bien nous prodiguer. Il y a deux types de 

S. croyances. Les croyances mobilisatrices qui developpent la confiance et les croyances 

8 limitantes qui sont malheureusement et de tres loin les plus largement repandues au 

sein des forces commerciales. Elies sont partagees autant par ceux qui ont reussi que 
ceux qui ont echoue. Ce sont done des croyances et des certitudes dont il vaut mieux 
tj se debarrasser lorsqu’on est decide a reussir. La vente est une activite oil le role du 

§ commercial est tel, qu’il est conseille de l’aborder un peu comme on part en voyage, 

@ a la decouverte de nouveaux horizons sans prejuges et l’esprit ouvert a la nouveaute. 
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Prudence et vigilance sont necessaires face a tous les conseils avises. Voici un petit 
florilege de croyances limitantes colportees par les commerciaux eux-memes. 

— Albert Lalouse vous livre ses croyances preferees 

La vente, c’est une competence innee ! 

Albert sait qu’il est doue pour la vente. C’est comme 5a. II a toujours travaille dans 
ce domaine et sait que, s’il y a bien une activite qui ne s’apprend pas dans les livres, 
c’est bien la vente. D’ailleurs lui, il a beaucoup d’ experience et ce qu’il a appris 
vient plus du terrain que des formations ou des conseils de ses managers. 

Message personnel a Albert : Nous constatons, annee apres annee que les meilleurs 
commerciaux parmi tous ceux que nous rencontrons (10 000 chaque annee) sont 
largement les plus demandeurs de conseils pour etre meilleurs encore. Dans la 
vente aussi, le talent n’exclut pas le travail (et reciproquement bien sur). 

L’important pour reussir un entretien, c’est de savoir rester naturel ! 

Comme Albert a beaucoup d’ experience, il sait que son talent d’improvisation lui 
suffira pour rebondir face au client et orienter l’entretien. C’est vrai, d’ailleurs a 
chaque fois qu’il prepare, l’entretien ne se passe absolument pas comme prevu. 
Alors a quoi bon. 

Message personnel a Albert: C’est vrai qu’il est important de savoir s’ adapter. 
D’ailleurs il nous arrive souvent nous-memes de conseiller aux vendeurs « d’oublier » 
leur preparation lorsque l’entretien debute. Ceci afin d’eviter de tomber dans un 
dialogue trop scolaire et stereotype. Mais, cher Albert, ceux qui peuvent ainsi se 
concentrer sur le dialogue et apporter de la valeur ajoutee a leur client, sont ceux 
qui preparent le plus leurs entretiens. Quand un entraineur sportif conseille a son 
poulain d’oublier la technique pour se centrer sur l’objectif. . . il sait que les heures 
de preparation le lui permettent. 

Aujourd’hui les clients en savent souvent plus que les vendeurs ! 

Albert le sait bien. Avec Internet et le niveau de formation des acheteurs qui s’eleve, 
ce n’est pas la peine de jouer au plus malin. On ne peut plus rien leur apporter de 
neuf. Autant parler du prix tout de suite. C’est 5a qui fait la difference. Le client 
n’est quand meme pas si bete. 

Message personnel & Albert : C’est vrai que cet avis est partage par beaucoup. Meme 
des responsables grands comptes de grandes societes sont capables d’avoir cet avis. 
Alors Albert, vous avez le droit de le penser. Vous pourriez aussi songer que si 
l’acheteur prend encore le temps de vous recevoir c’est qu’il attend peut-etre, nous 
disons bien peut-etre une certaine valeur ajoutee de votre presence dans votre 
bureau. Sinon, effectivement, internet pourrait suffire largement. 
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La prospection dans le dur, 9a ne marche pas ! 

Albert le sait bien. Prendre son telephone et essayer de contacter lui-meme des 
prospects, comme 9a, sans recommandation particuliere ne sert a rien. D’ailleurs, 
on voit bien, tous les nouveaux s’y collent et ils n’y arrivent pas... Non vraiment, 
prospecter de nouveaux comptes, 9a passe d’abord par le marketing qui doit gene- 
rer des appels entrants. Ensuite, Monsieur Albert se deplace et conclut ! 

Message personnel a Albert : Albert a raison. Les juniors qui arrivent dans 
l’entreprise sont souvent ceux a qui on confie la tache de prospecter « dans le 
dur ». Et c’est vrai que 9a ne marche pas souvent. Maintenant, la vraie question 
a se poser est peut-etre d’essayer de comprendre pourquoi l’employeur d’Albert 
continue a confier une des taches les plus difficiles a ceux qui ont le moins 
d’ experience... En tout cas, cher Albert, nous vous conseillons de remplacer le 
« ou » par le « et ». Si vous voulez reussir une grande carriere commerciale, 
cumulez les approches et vous multiplierez les contacts potentiels. L’art de la 
prise de RDV bien maitrise est une qualite complementaire tres utile aux 
meilleurs prospecteurs. 


On ne peut pas faire boire un ane qui n’a pas soif ! 

Albert est tres fort, mais il lui arrive quand meme regulierement de perdre des affai- 
res. Dans ce cas, pour se preserver de toute remise en cause qui n’apporte rien, 
mieux vaut reporter la faute sur les autres. Bien sur, on peut s’en prendre au 
produit, a la politique tarifaire delirante ou au marche. Mais il est quand meme 
plus sur de s’en prendre au client. Sur ce sujet, comme Albert est le seul a les avoir 
rencontres, personne ne le contredira. Les clients qui n’achetent pas a Albert font 
partie de trois grandes categories : Ceux qui n’ont vraiment pas de besoin, ceux qui 
sont « maries » avec la concurrence et ceux qui sont vraiment idiots. C’est bien 
connu, en cas de probleme, c’est la faute du client, 
ig Message personnel a Albert : Nous ne connaissons pas beaucoup de sportifs de haut 
§ niveau qui accusent systematiquement l’arbitre ou l’adversaire pour justifier leurs 

is defaites. Au contraire, le propre des meilleurs est d’ analyser chaque match avec 

detail pour ancrer les acquis, conserver le meilleur et trouver des reponses aux diffi- 
| cultes pour eviter de les reproduire. Cher Albert, et si vous passiez ne serait-ce 

c qu’un coup de fil aux cinq derniers clients qui n’avaient pas soif ? 


| 

i 


Il ne faut pas etre trop proche des clients. 

Albert le sait. Il ne faut surtout pas tout melanger. Il ne manquerait plus qu’un 
client devienne un ami... Ensuite, c’est evidemment la porte ouverte a tous les 
travers. D’une part le client ne cessera de demander des remises supplementaires, 
et d’autre part il sera quand meme plus difficile de continuer les petites combines 
et autres ventes a la limite du code de deontologie d’Albert. 
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Message personnel a Albert : Cher Albert, l’ethique commerciale ne se pratique pas 
qu’avec ses amis, done ne vous abritez pas derriere cette excuse pour ne pas accepter 
l’amitie des clients qui vous apprecient... Par ailleurs, vous apprendrez des 
meilleurs vendeurs qu’ils ont tres souvent d’excellentes relations avec leurs plus gros 
clients. D’ailleurs, les concurrents ont du mal a les deloger. 


Nous venons done de lister quelques croyances tres repandues qui freinent l’elan 
de la prospection. Sans doute la liste est-elle encore longue. Nous remercions Albert 
de sa contribution, mais pour etre tout a fait franc, qui ne s’est jamais laisse emporter 
par une de ces convictions ? Pas nous en tout cas. Ces croyances naissent et meurent 
au gre de nos experiences personnelles, souvent sans reel fondement factuel. Une des 
premieres taches du vendeur est done de prendre un peu de recul sur ses propres 
convictions. La prospection e’est d’abord un esprit et une volonte de conquete. Pour 
contredire la devise de Pierre de Coubertin, l’important n’est pas de jouer, e’est de 
gagner. C’est done un travail personnel et quotidien sur ses propres motivations. La 
victoire ne se decrete pas, elle se programme. 

Se poser les bonnes questions 

Parmi les cles mentales les plus importantes dans la vente, vivre positivement son 
metier est sans doute primordial. C’est cette capacite a rendre positifs les evenements 
rencontres au quotidien, qui permet a un commercial d’acquerir un veritable esprit 
de prospecteur, de business maker, tel un entrepreneur, un conquerant, un explora- 
teur. Pour illustrer ce point, rien ne vaut une petite metaphore. 

« II etait une fois un loup et un renard. Le loup arrive devant la ferme du Pere Gaston, 
un vieux paysan. Comme les mois precedents il vient lui manger quelques poules. Mais 
Gaston en a assez de se faire voler regulierement ses poules et il a done construit un petit 
poulailler en bois pour proteger son bien. Fichtre se lamente le loup, il nous ennuie ce 
vieux Gaston, le voila qui nous complique la vie maintenant. Comme si ce n etait pas 
deja assez dur pour nous dans la foret. Et en maugreant et pestant, le loup se faufile par 
la fenetre et arrive tout de meme a avaler quelques poules. Sur ce, arrive le renard qui 
decouvre la meme scene. Tiens, pense-t-il, sacre Gaston, le pauvre essaie de proteger ses 
1 poules. C^a tombe bien, il fait un peu froid ce soir, je vais bien manger et ensuite je reste- 
rai a l’abri pour la nuit dans le poulailler, bien au chaud. Ce qu’il fait sans plus attendre. 
j Evidemment le Pere Gaston qui a perdu une dizaine de poules dans 1’ affaire est 
devenu fou furieux et un peu paranoi'aque. Il decide d’entourer son poulailler d’un 
corridor de fil de fer barbele. Cette fois-ci, se jure-t-il, c’est fini ! 

Lorsque le loup decouvre le spectacle, il tombe presque en sanglots. Mais pourquoi 
tant de haine, pense-t-il, pourquoi cet acharnement a nous rendre la vie si difficile. Et 
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peniblement il commence a grimper par-dessus les fils de fer. Mais sa pensee est 
ailleurs. Bientot un faux mouvement, puis un autre et le voila pour fmir blesse a mort, 
coince dans les fils. Sur ce, arrive le renard. Oh Gaston ! Toujours plus fort. Moi 
j’adore les difficultes, d’ ailleurs 5a fait bien longtemps que je n’ai pas aiguise mes 
ongles et fais un peu d’exercice. Allons-y, declare-t-il avant d’escalader, d’une humeur 
joyeuse, le fil de fer. Sans s’en rendre compte, a la nuit tombee, il passe bientot par- 
dessus le loup. Oh il est gentil ce Gaston quand meme, il a meme prevu une petite 
couverture pour que je ne me blesse pas. . . ». 

Voulez-vous etre le loup ou le renard ? Non seulement le loup s’est mis en situa- 
tion d’echec tout seul, mais le renard a remporte trois victoires : il a toujours garde 
une vision positive de la situation, il s’est adapte aux evolutions proposees par le Pere 
Gaston et enfin, il a triomphe de la concurrence sans s’en rendre compte. 

Cette capacite a rendre positifs les evenements autour de soi est simplement une 
tournure d’esprit. Elle se travaille en utilisant ce qu’on appelle les « recadrages posi- 
tifs », c’est-a-dire en s’efforgant de voir le verre a moitie plein plutot qu’a moitie vide. 
Cela peut paraitre trivial et pourtant... quasiment toute situation dans la vie peut 
etre recadree positivement. 

Dans la vente, il en va de meme. Si Ton decroche son telephone en se disant « oh 
la la, quel calvaire, il va falloir passer des coups de telephone, je vais encore avoir des 
barrages », il est probable que Ton atteigne son objectif : des barrages insurmonta- 
bles. Trouver un sens positif a son action commerciale du jour, quelle qu’elle soit, est 
done une evidence prealable. . . 

Voici quelques questions qui meritent reflexion pour commencer a travailler son 
mental. Prenez le temps de reflechir a chacune de vos reponses, avant de passer a la 
question suivante et en respectant leur chronologie. Apres chaque serie de questions, 
un element de reflexion complementaire vous est propose. 

Tout le monde traverse des periodes d’angoisse, de doute sur sa capacite a 
atteindre ses objectifs, e’est naturel. Pour vous, finalement. . . 

- Quelle part de vos angoisses passees etait vraiment justifiee ? 

- Est-ce que ces angoisses vous ont fait du bien 1 ? 

- Est-ce qu’elles ont ameliore votre efficacite commerciale ? 

- Avez-vous deja essaye de transformer vos angoisses, vos doutes, en moteurs posi- 
tifs pour avancer vers une solution ? 

- A quel moment, grace a quel evenement vous en etes-vous debarrasse ? 


1. Pour certains, l’angoisse est mobilisatrice. Certes. Nous pensons neanmoins que, pour un 
vendeur cense transmettre de la confiance, cette angoisse a de fortes chances de deteindre sur 
la qualite des entretiens, et sa capacite a respecter le precepte des meilleurs negociateurs qui 
consiste a toujours montrer qu’on a envie, jamais qu’on a besoin. 
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- Comment pouvez-vous reproduire plus rapidement les conditions de retour a la 
normale ? 

- Comment se deroulent vos entretiens lorsque vous ne doutez pas de vos capacites ? 
Pour alimenter votre reflexion sur ce point 

« Dans la quete de la performance, l’humilite est un ralentisseur. II est reconnu par la 
famille des golfeurs que les joueurs du circuit sont dans leur immense majorite, des 
personnes centrees sur elles-memes. En d’autres termes, c’est chacun pour soi et ce 
n est pas autrement. La generosite envers les autres est reservee aux enseignants. Si 
Jack Nicklaus a remporte autant de victoires sur ses adversaires de l’epoque (Palmer, 
Player), c’est non seulement parce qu’il avait une classe a part mais surtout parce qu’il 
etait convaincu a 100 % qu’il etait le meilleur 1 . » 

A partir du moment oil vous etes un competiteur et quelle que soit votre disci- 
pline, vous ne pouvez plus pretendre etre humble. On ne fait pas une competition 
pour participer, on la fait pour gagner. Si vous gagnez, c’est parce que vous etes le 
meilleur, et non pas parce que vous avez eu de la chance ou que les autres n’etaient 
pas en forme. En resume, soyez suffisamment humble pour chercher a progresser 
encore et encore, mais jamais trop humble au point de limiter vos ambitions. 

II nous arrive a tous de critiquer notre entreprise, la qualite des produits, du 
marketing, des collegues, etc. Vous-meme, quand cela vous arrive. . . 

- En quoi la remise en cause de vos conditions de travail et/ou des produits que vous 
vendez, vous aide-t-elle a atteindre vos objectifs ? 

- Quels sont les objectifs secondaires recherches lorsque vous vous laissez aller dans 
cette direction 2 ? 

- Comment pourriez-vous atteindre ces objectifs secondaires autrement ? 

- Si vos critiques sont suffisamment fondees, que faites-vous pour faire evoluer les 
choses ? 

- Avez-vous des amis dans des entreprises comparables a la votre ? Dans ce cas, leur 
situation est-elle vraiment radicalement differente ? 

Une etude realisee par le cabinet Gallup en 1998 sur le theme de la motivation reve- 
lait un point interessant. II est apparu au cours de cette enquete, que les ecarts les plus 
importants en termes de satisfaction et d’implication des salaries se trouvent au sein 
de memes entreprises, dans des divisions ou des services differents, et non d’une entre- 
| prise a l’autre... 


1. Source : Coachinggolf.com. 

2. Des decisions ou attitudes paraissent parfois etranges pour leurs observateurs. II est interessant, 
pour les comprendre, de se poser la question des objectifs secondaires poursuivis. Par exemple, 
se plaindre de la qualite des produits proposes par le marketing est parfois une fa^on de renfor- 
cer sa solidarite affichee avec d’autres membres de l’equipe qui portent ce type de messages. 


416 




DEVELOPPER SON MENTAL 


Tout le monde se heurte a des difficultes, personne n’evite les erreurs ou les 
echecs, meme les auteurs des plus belles reussites ont connu des periodes difficiles. 
Pour vous, dans le domaine commercial. . . 

- Quels sont vos veritables echecs en matiere commerciale ? 

- Comment vous etiez-vous prepare pour atteindre votre objectif ? 

- Quelles sont les vraies raisons de cet echec ? 

- Qu’avez-vous appris a cette occasion ? 

- Quelles decisions avez-vous prises pour corriger le tir ? 

- Que ferez-vous differemment la prochaine fois 1 ? 

« Le plus important dans une experience nest pas, a mon avis, le resultat mais tout le 
cheminement effectue pour y parvenir. Un echec, pour autant que Ton sache regarder, 
livre autant de bienfaits qu’un succes. L’erreur est une etape sur le chemin de l’appren- 
tissage done de la reussite. 

Commettre une erreur nous permet de reperer ce que nous ne savons pas et que sans 
elle, nous n’aurions jamais su ! Un echec est done une occasion d’apprendre et permet 
de rebondir vers la reussite ! Quel que soit 1’aboutissement, il merite que Ton s’y arrete 
pour l’analyser et mieux le comprendre. Tirons un enseignement de chaque expe- 
rience, qu’elle soit “reussie” ou bien “ratee” 2 » 

Le plaisir est une source de conviction et d’efficacite. Les meilleurs vendeurs sont 
ceux qui prennent un reel plaisir dans Facte de seduction qu’impose leur metier. Vous- 
meme, pouvez-vous dire quels sont les vrais plaisirs que vous apporte ce metier ? 

- Quelles sont les veritables motivations qui vous poussent a poursuivre votre 
carriere dans le domaine commercial ? 

- Combien de fois par semaine, par jour, pensez-vous aux vraies raisons qui vous 
motivent pour faire ce metier ? 

- Que faites-vous pour harmoniser votre ambition personnels et votre environne- 
ment professionnel ? 

I Se preserver de la contagion emotionnelle negative 

*3 

1 Vous l’avez sans doute remarque, les gens se plaignent rarement tout seuls ! Au 
§ contraire, les critiques du systeme s’alimentent plus facilement quand elles sont 
5 partagees. Le probleme est que ces exercices sont rarement constructifs. 

§ II est important de prendre conscience de Feffet negatif de ce genre de discussions 
sur le moral du commercial et de s’en preserver. Bien entendu, l’objet n’est pas de 


■g 1 . Certains pretendent qu’esperer que les memes actions ou attitudes repetees a l’identique puis- 
§ sent provoquer des resultats differents est une bonne definition de la folie. . . 
q 2. Extrait d’une interview de Kristine Mentrier, master en PNL et coach de golfeurs professionnels. 
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s’isoler dans une bulk et d’eviter ses collegues. II s’agit simplement de prendre garde 
a ne pas subir, souvent de fa$on inconsciente, les effets pervers des eternelles discus- 
sions qui remettent en cause ou critiquent l’organisation de l’entreprise en general 
ou de son service. 

Bien sur, ces critiques sont parfois fondees, mais il faut faire un choix : soit les 
choses ne sont plus supportables, et il est fonde de chercher a les faire evoluer ou a 
quitter Fentreprise; soit, il y a des choses qui ne sont pas exemplaires comme dans 
toute entreprise, mais le temps investi a en parler n’est absolument pas productif 
pour vous. Dans ce cas, mieux vaut se consacrer a autre chose, et se preserver de la 
contagion emotionnelle. 

« La contagion emotionnelle peut influencer la fa<jon dont les gens vivent au sein d’une 
entreprise. Selon Friedman et Riggio 1 , deux personnes moins expressives emotionnelle- 
ment attrapent les emotions d’une autre personne plus expressive en moins de 2 minu- 
tes. Lors d’une experience, ils ont place trois inconnus dans une piece sans que ceux-ci 
ne puissent interagir autrement que par le regard. Les resultats ont montre que le plus 
expressif emotionnellement transmettait extremement rapidement son etat d’humeur 
aux autres (ex. : joie, colere, tristesse). 2 » 

En outre, pour les vendeurs qui aspirent a evoluer vers un poste de management 
commercial, il est judicieux de preparer l’avenir. Comment gerer facilement son 
changement de role, avec l’exemplarite qu’il implique, si ses ex-collegues renvoient 
constamment le nouveau manager a ses propos anterieurs ? Inversement, la conta- 
gion emotionnelle peut etre positive. Chercher la proximite avec les leaders en 
termes d’enthousiasme, les generateurs d’ondes positives, est sans conteste une excel- 
lente source de remotivation personnelle. 

Developper son aptitude a Voptimisme 

Est-ce vraiment utile ? Pourquoi chercher a travailler un point qui fait vraiment 
partie de « l’inne » et qu’il sera tres difficile de changer ? Plusieurs raisons peuvent 
nous en convaincre. 

V Pour renforcer sa force ((’influence 

Etes-vous plus efficace quand vous etes de bonne humeur, confiant ou quand vous 
etes de mauvaise humeur ? Question idiote pour un commercial ; on convainc plus 
facilement en transmettant de l’enthousiasme que de la deprime car les deux sont 


1. R.E. Riggio, et H.S. Friedman, « Impression formation : The role of expressive behavior », 
Journal of Personality and Social Psychology, 1986. 

2. Source : Yanelia Caroline Yabar, de l’universite du Quebec a Montreal. 
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contagieux ! L’optimisme permet de beneficier de la force de contagion emotionnelle 
vue plus haut, mais cette fois la contagion est « saine ». 

Une experience consistait a demander a des etudiants de jouer le role de dirigeants 
repartissant des primes et done visant a obtenir le plus d’argent possible pour leur 
candidat. Parmi eux, il y avait un acteur qui prenait toujours la parole en premier de 
fa$on enthousiaste, sereine, decontractee, deprimee ou agressive. L’etude a montre 
que le style de presentation de la premiere personne qui prenait la parole dans le 
groupe definissait le ton emotionnel de la reunion. L’acteur jouait done le role d’un 
veritable agent infectant. C’est dire que les emotions sont contagieuses. 

La conclusion de l’auteur de cette etude etait la suivante : au niveau de l’entreprise, la 
contagion emotionnelle permet d’avoir plus de competences en terme d’influence 
sociale. La contagion emotionnelle est un outil de persuasion efFicace. 

V Pour ne pas se « tuer au boulot » ! 

Les optimistes seraient moins exposes aux maladies cardiaques. 

Selon une etude portant sur pres de 600 personnes ayant des antecedents familiaux, 
celles ayant une personnalite optimiste ont deux fois moins de risques d’avoir une 
maladie cardiaque. 

« II est possible que les gens ayant une attitude positive produisent moins d’hormones 
de stress, ce qui les protege mieux contre la maladie » a explique Diane Becker, direc- 
teur du John Hopkins University Center for Health Promotion, qui a dirige l’etude. 
L’equipe de Becker a suivi 586 adultes ages de 30 a 59 ans n’ ayant aucun symptome 
de maladie cardiaque, mais dont les freres ou les soeurs avaient souffert du coeur dans 
leur jeune age. 

Ils ont tous subi des tests psychologiques et des examens reguliers avec analyse des 
teneurs en sucre et en cholesterol. Pendant la periode de l’etude, qui a dure jusqu’a 
12 ans pour certains sujets, 70 personnes, soit 1 1,9 % de l’echantillon, ont souffert de 
problemes cardiaques a des degres divers. Or, les chercheurs ont determine que deux 
fois plus de pessimistes que d’ optimistes avaient ete atteints. « Amener un peu de 
distraction dans la vie des gens pourrait agir comme un medicament pour prevenir les 
maladies cardiaques », a ajoute Becker. 

Pour les vendeurs, mis sous pression de fa^on quotidienne, cette information est 
peut-etre a mediter plus que les autres. . . 

V Pour rebondir facilement apres les echecs ! 

Le chemin d’un commercial est jalonne de succes, de joies, de reussites mais aussi de 
deceptions et cruelles disillusions lorsque la signature d’un contrat important va a la 
concurrence. 
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Martin Seligman, psychologue renomme pour ses travaux sur la question 1 , fait 
part d’une observation interessante sur une population de vendeurs d’assurances. 

Martin Seligman conseilla a une celebre compagnie d’assurances americaine, d’embau- 
cher un groupe de candidats dont les resultats aux tests de personnalite demontraient un 
haut niveau d’optimisme mais qui avaient echoue sur les autres tests d’ aptitude. 

Par la suite, les resultats terrain de ces « cobayes » furent compares aux autres vendeurs 
issus de la meme promotion, qui avaient reussi les tests d’ aptitudes generates mais qui 
avaient ete identifies comme plutot pessimistes. 

Les jeunes recrues, qui n’auraient pas du etre recrutees sans 1’ intervention de Seligman, 
atteignirent des resultats superieurs de 21 % durant la premiere annee et de 57 % 
durant la deuxieme annee par rapport aux resultats de l’autre groupe observe. 

Seligman interprete cette difference spectaculaire de resultats par les ecarts de capacity 
respectives des pessimistes et des optimistes a reagir suite a une vente ratee ou differee. 

Le pessimiste a une tendance forte a interpreter le refus du client comme une illus- 
tration supplemental de sa propre deficience, de son incapacite a convaincre, a 
vendre... C’est une question de personne, sa propre personne. 

L’optimiste s’en prend a son approche de la situation ou au contexte particulier de 
la vente, pas a lui-meme. C’est en se preservant soi-meme que la remotivation pour 
reprendre rapidement son activite de fa^on positive est facilitee. 

V Comment developper son optimisme ? 

Chacun a des predispositions, des modes « innes » d’interpretation des evenements, 
qui determinent ses modes stables de pensees. Chacun comporte, ancre dans ses 
genes, une nature plutot pessimiste ou plutot optimiste. 

Ainsi, il est quasi-illusoire d’esperer transformer radicalement un tel aspect de sa 
personnalite. En revanche, il est possible de limiter les effets pervers du pessimisme 
et de developper sa capacite a voir les choses positivement, meme si cela implique un 
effort. Bref, l’optimisme conscient 2 sera bien plus positif et porteur pour un vendeur, 
que le pessimisme inconscient qui sera toujours contraignant et limitatif. 

Voici cinq pistes de reflexion pour travailler ce point. 


1. Martin Seligman, Apprendre I’optimisme, InterEditions, 1997. 

2. Par definition ce qui est fait « consciemment » nest pas « naturel ». Pourtant les specialistes du 
comportement rappellent que faction conditionne la pensee. Comme nous l’avons evoque 
p. 229, Robert Cialdini nous rappelle que : « Les meilleurs indices de ce que les gens sentent 
et croient reellement se trouvent moins dans leurs paroles que dans leurs actes. Quelqu’un qui 
s’efforce de decouvrir la personnalite d’une autre personne observe ce qu’il fait. Nous utilisons 
ces memes indices pour connaitre notre propre personnalite. » 
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• Developper la conscience de son pessimisme 

II s’agit de renforcer sa vigilance vis-a-vis de ses emotions et de ses attitudes pessimis- 
tes. Les psychologues qui ont etudie cette question affirment que si Ton arrive a 
« attraper », une pensee negative, il est possible de stopper ses effets en la reformulant 
dans des termes moins catastrophiques. 

II s’agit alors de passer : 

- de l’autocritique a la critique de la situation ; 

- de la generalisation abusive (je ne suis pas bon) a la critique du comportement 
(qu’est-ce que je pourrais faire differemment ?) ; 

- du jugement definitif (je n’ arrive pas a vendre a ce type de clients) a la segmenta- 
tion temporelle (je ne maitrise pas encore cette technique). 

• S’efforcer de visualiser ses succes 

S’imaginer en train de reussir est plus mobilisateur que d’envisager l’echec. Pourtant, 
dans certains contextes, beaucoup de raisons objectives, peuvent nous convaincre 
que la vente sera tres difficile. 

Est-ce vraiment utile de chercher a visualiser son propre succes, de s’imaginer en 
train de conclure positivement un contrat important ou dans la derniere ligne droite 
d’une annee qui se termine en « explosant » ses objectifs ? 

La reponse des psychologues a cette question est affirmative. Meme si cela peut 
paraitre simpliste, ils s’appuient sur l’hypothese que le subconscient d’un individu 
est incapable de faire la difference entre un vrai succes et un succes repete virtuelle- 
ment et en detail. Ainsi, sa propre image de soi peut evoluer en se visualisant en 
situation de reussite. Ceci est d’autant plus fort que la visualisation se repete, encore 
et encore, en s’appuyant sur un degre de details important. 

M Sur tous ces aspects, le monde sportif a une longueur d’avance sur le monde de 
l’entreprise car il est habitue depuis longtemps a maitriser ces dimensions (miser une 
5 annee ou plus sur une seule competition, vivre avec des emotions fortes de peur, de 
doute ou de joie intense, se motiver pour la victoire, s’integrer dans un collectif 
! d’equipe, agir face a l’adversite, etc.). La preparation mentale et la gestion de ses 
« emotions font partie d’une bonne preparation. 

.a Brad Gilbert, un grand champion de tennis americain, qui a reussi a se hisser dans le 

8 Top 5 mondial alors que, de l’avis des experts, il n’etait pas de ce niveau-la dans le jeu 

pur, a explique plus tard ses astuces tactiques et mentales dans son livre : Winning 
Ugly l . Par exemple il explique : « la nuit avant un match, je suis dans ma chambre 
d’hotel et je pense a la competition du lendemain. Je joue les points dans ma tete. Je 


1 . Pocket Books, nouvelle edition 2007. 
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peux me voir en train de taper dans la balle et marquer des points. Je me vois marquer 
des points tres precis contre mon adversaire. C’est comme si je voyais une cassette 
video de certaines parties du match. » 

Nos reactions face aux prospects sont determinees par nos emotions, nos opinions 
personnelles et nos processus de reflexion. Ce que Ton ressent ou ce que Ton pense 
face a un prospect a un effet direct sur son propre comportement et done sur son 
efficacite commerciale. L’homme est comme un systeme. Changer une partie du 
systeme change tout. Ce qui est interessant, c’est que Ton peut aussi changer quelque 
chose virtuellement, en se l’imaginant de fa^on a transformer les connexions de 
notre cerveau avec nos emotions. Par exemple, si Ton a peur des chiens, la simple vue 
d’un chien suscitera bien sur la peur. Pour controler cette emotion, un premier 
travail peut consister a s’imaginer caressant un chien, sentant son souffle chaud, 
voyant son regard gai ne demandant qua jouer. S’imaginer positivement cette scene, 
en la vivant avec tous ses sens (visuel, auditif, toucher, olfactif, gustatif) en multi- 
pliant les details et en l’imaginant couronnee de succes, permet a son cerveau de se 
creer de nouvelles references de comportement. La prochaine fois, dans la vie reelle, 
la vue d’un chien ne provoquera plus la meme emotion. Ce travail repetitif permet 
de vaincre ses freins emotifs. Par exemple, les transporters aeriens proposent des 
stages pour les passagers angoisses en recreant des situations de stress. Les vivre en 
virtuel permet de controler ses emotions au point de vaincre ses peurs ou angoisses. 
Rever sa vie et ensuite vivre ses reves. 

Comment transposer ces principes au metier de la vente. L’idee est tres simple. A 
chaque fois que l’on pense prospection ou que l’on fait une activite commerciale, il 
s’agit d’y associer des images, des paroles, des sentiments qui nous mettent dans une 
emotion positive, de recherche d’aventure, de victoire par exemple. Certains commer- 
ciaux font cela naturellement : ils remettent un costume fetiche qui leur rappelle de 
bons souvenirs, reecoutent la meme musique avant de prospecter. D’autres preferent 
regarder la photo de leurs enfants sur leur bureau avant de passer a Faction ou partir 
en clientele avec leur stylo fetiche, celui du plus gros contrat. Toutes ces techniques 
personnelles permettent de faire appel a des emotions positives a un instant precis. 
Plus on les pratique, plus elles sont efficaces car elles s’autorenforcent. Souvent 
considerees comme des techniques derisoires ou taboues, ce sont en fait des puissants 
leviers demotions positives. 

On peut aussi jouer sur ses emotions sans avoir forcement de gri-gri avec soi. C’est 
un travail mental de preparation pour acceder a des ressources positives. Les cham- 
pions de tir a Fare expliquent ainsi que la concentration avant le tir consiste a visua- 
liser mentalement son geste et a vivre cette emotion cle qui correspond a un etat oil 
le tireur, Fare et la cible ne font plus qu’un. De meme autre exemple connu, les 
skieurs repetent mentalement leurs courses pour anticiper leurs reactions et leurs 
emotions dans les moments cles : froler les portes, sentir les bosses, voir le panneau 
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arrivee, etc. Le vendeur, avant de se lancer dans Taction sait trouver cet etat ressource 
oil lui-meme, sa methodologie de prospection et son prospect (futur client) ne font 
plus qu’un. C’est un vrai feu interieur ! Un prospect est un client qui ne nous paie 
pas encore. 

Voici un exercice pour se programmer vers le succes lorsqu’on a du mal a se moti- 
ver. Attention concentration ! 


Exercice de motivation 


Repensez a un grand moment de votre vie a un instant precis. Un instant oil vous 
vous etes senti parfaitement en confiance, positif, sur de vous. Fermez les yeux, 
c’est le film dont vous etes le heros. Vous vous revoyez, souriant et ouvert aux 
autres. A ce moment precis, vous entendez peut-etre des mots ou des sons. Vous 
ressentez, une certaine chaleur, une sorte d’ assurance et de joie. 

Vous etes au cinema, vous vivez le film. 

Recherchez un element cle de votre choix representatif de la prospection. Cette 
image-souvenir, ce mot ou ce son evoquant pour vous la prospection est plutot 
negatif (un prospect au rictus desagreable, le son d’un barrage secretaire, une 
porte qui se ferme, etc.) . Si vous ne connaissez pas la prospection, ce peut etre 
une idee negative de celle-ci racontee par quelqu’un d’ autre. Faites-vous une carte 
postale. 

Vous avez en tete ce souvenir cle de la prospection. Vous le revisualisez ou vous 
Tentendez. Tout en gardant ce souvenir, allez rechercher maintenant votre premier 
souvenir positif de la premiere etape et faites une petite incrustation telle un timbre 
sur une carte postale. Progressivement, faites grossir ce timbre jusqu’a recouvrir et 
effacer completement la carte postale de votre souvenir negatif. 


Repetez cet exercice trois ou quatre fois jusqu’a valider que, quand vous pensez a 
nouveau « prospection », votre souvenir ne genere plus la meme emotion negative 
du debut. Cela le rend deja plus neutre. 

Acceder a des emotions positives influe directement et immediatement sur son 
aspect exterieur (sourire, ouverture aux autres, detente) et sur sa fa$on de penser. Et 
done sur ses futurs comportements de prospecteur. II est preferable, avant d’ engager 
une action commerciale, d’ acceder a des ressources emotionnelles positives. Tout ce 
qui peut etre fait pour rendre plus riante, creatrice, ludique Taction commerciale va 
done dans le sens de Tefificacite. 

Si Toptimisme, pour un vendeur, se traduit par sa confiance dans sa capacite a 
reussir, Tentrainement et la preparation de ses actions de vente sont de formidables 
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leviers pour aborder sereinement les echeances importantes. Que ce soit un sportif 
de haut niveau ou un artiste, plus l’entramement et les repetitions auront ete precis 
et intenses, plus l’entree en scene sera sereine et confiante. Bien sur, consacrer du temps 
a s’entrainer impose au vendeur une gestion du temps rigoureuse, oil la fameuse 
distinction entre l’important et Furgent prend tout son sens. 

• Distinguer la carte du territoire 

Cette expression illustre un biais important dans Finterpretation personnels des 
evenements que nous traversons. La plupart des personnes agissent a partir de leur 
perception du monde et non pas de ce quest le monde en realite. Nous observons 
cette realite et nous la mettons en carte. Une autre personne, observant cette meme 
realite, en construira une autre carte, qui ne sera d’ailleurs ni meilleure ni moins 
bonne, mais differente. Un oeuf peut etre selon le regard qui Fobserve, un simple 
objet rond, une omelette potentielle ou une future poule ! 

Dans le meme registre, une celebre metaphore prete au directeur commercial 
imaginaire d’une entreprise de chaussures Fexperience suivante : il decide d’envoyer 
deux representants prospecter dans une contree lointaine et peu developpee. Une 
fois le voyage d’ etude termine, les deux comptes rendus re^us par le directeur sont 
assez differents. Le premier representant est deprime : « II n’y a rien a faire, personne 
ne porte de chaussures ! » Le deuxieme representant a une autre vision : « C’est 
genial, personne ne porte de chaussures. Tout est a faire ! » 

Au-dela du raccourci facile, une chose est sure : chacun interprete la realite en 
fonction de ses croyances et de son vecu. 

Ainsi, un client difficile a convaincre peut etre aborde comme une « douleur » ou au 
contraire comme une occasion de progresser par le challenge qu’il nous propose. II 
s’agit de savoir quelle interpretation nous rend plus efficace. 

Vendre c’est chercher (des contrats, des clients), et chercher c’est accepter de pren- 
dre des risques, de se tromper. Et se tromper y compris dans son analyse de la realite. 
II est connu que, en matiere de recherche par exemple, beaucoup de grandes inven- 
tions Font ete par hasard. Ainsi chez 3M, le fameux post-it a ete comju suite a une 
erreur de fabrication d’une colle pas suffisamment resistante. C’est par cette erreur 
qu’on en a devine l’utilite. Puis lorsque le produit a ete commercialise ce fut un 
encore un echec. 3M decida alors de le mettre en paquet cadeau quand ses clients 
achetaient un autre produit. Ce fut le debut du succes. Qui peut imaginer au depart 
que c’est en cherchant une colle forte qu’on trouve le post-it ? Puis, que c’est en 
donnant le produit qu’on le vend ! Mefiance done vis-a-vis de toutes les croyances 
commerciales erigees en certitudes qui sont des freins au developpement commer- 
cial. Par exemple Thomas Watson, ancien PDG d’lBM disait : « Si vous voulez reus- 
sir, il vous faudra doubler votre pourcentage d’echec ». 
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Finalement, il faut en quelque sorte apprendre a vivre avec Fechec pour mieux s’en 
servir. Se programmer a affronter et a vivre avec Fechec et a en tirer les bonnes 
conclusions, c’est deja se programmer pour la prospection. II n’y a pas de recette 
miracle, mais croire qu’on a la recette, que son analyse des situations clients est juste 
et infaillible, est assurement Fanti- recette. S’auto riser a penser differemment quand 
on est vendeur, c’est avoir le gout de tester des nouvelles techniques, de refaire celles 
que Fon pense depassees, d’etre un peu iconoclaste, et de capitaliser rapidement sur 
les techniques les plus performantes. Sinon on ne fait rien puisqu’on croit que ce sera 
un echec. 

Lors de seminaires commerciaux, il est frequent d’entendre des commentaires 
comme « cela chez nous, 9a ne marche pas » ou « moi, je ne serai pas capable de faire 
cela ». Pourtant une question simple permet d’evaluer si Fon peut faire ou pas : 
qu’est-ce que Fon risque ? Souvent, le risque est en fait minime, car un prospect c’est 
quelqu’un qu’on ne risque pas de perdre, de sorte que Faction, meme la plus auda- 
cieuse, doit l’emporter sur l’hesitation. Si le risque c’est de gagner un nouveau client, 
Fenjeu merite d’essayer toute nouvelle methode. 

De meme, de nombreuses societes commerciales ont une vision figee et statique 
de la vente : « Telle methode ne marche pas dans notre secteur d’activite ». La pros- 
pection physique ou la prospection telephonique ont par exemple une mauvaise 
reputation de vente trop agressive ; alors on n’en fait pas ou plus car cela ne corres- 
pond pas a son image. Mais si tous les concurrents se disent la meme chose, alors 
peut-etre faut-il essayer ? Tant que Fon ne fait pas un test, on ne peut pas verifier. Au 
contraire dans d’autres organisations, on maintient la prospection physique dans le 
dur meme si ce n’est plus adapte a la maturite du marche. Mais comme on a toujours 
fait comme cela, on perpetue un peu la tradition. Au-dela du folklore, derriere ces 
lois ou ces croyances, tres peu de donnees factuelles contradictoires permettent 
d’evaluer reellement Fefficacite d’un dispositif par rapport a un autre. La carte n’est 
pas le territoire. La representation que Fon a de la realite ou de la verite, n’est pas la 
realite ou la verite unique. 

S’autoriser a penser differemment, c’est s’ autoriser a tester en reel, a organiser le 
retour d’information, pour choisir les moyens de vendre les plus appropries. 

Vendre c’est entreprendre. 

• Accepter les travers de l’entreprise et des gens qui la composent 

Les vendeurs sont souvent des gens sensibles, des emotifs, qui ont de la passion pour 
leur metier, de l’energie pour convaincre des clients difficiles. Ceci les pousse parfois 
a developper une forme d’ intolerance vis-a-vis de tous les travers de Fentreprise qui 
les genent pour exercer leur metier sans contraintes. L’expression classique est « je 
dois davantage convaincre en interne qu’en externe ». 
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S’il est legitime d’etre exigeant sur les moyens a obtenir de son entreprise pour 
apporter un vrai service de qualite a ses clients, il est egalement important de ne pas 
tomber dans l’exces et de developper la tolerance. L’empathie n’est pas seulement a 
developper face au client, mais elle doit etre un etat d’esprit. Attendre de travailler 
dans un environnement absolument parfait est une source de frustration certaine. 
C’est en etant plus serein, moins « reactif » par rapport a des details, que Ton evite 
des doses de stress inutiles et la generation d’ondes negatives superflues. 

Si vraiment vous considerez que vous ne pouvez pas exercer votre talent a cause de 
Fentreprise, alors changez d’entreprise. Mais avant cela, distinguez l’essentiel de l’acces- 
soire et peut-etre que cet exercice peut vous aider a surmonter quelques moments de 
doute. 

Exemple 

Un de vos collegues vous pose un probleme relationnel : c’est une personne antipathi- 
que chez qui, pourtant, vous devez vous rendre a nouveau pour parler d’un projet 
commun. II est clair que si vous retournez le voir avec cette vision prealable, vous allez 
lui communiquer instantanement votre antipathie. Vos emotions interieures se trans- 
mettent car elles agissent inconsciemment sur nos comportements exterieurs. Si vous 
pensez que votre interlocuteur est un idiot, pour rester poli, vous vous trahirez vous- 
meme pendant l’entretien par un ton de voix, une formulation malhabile, un sourire 
condescendant etc. Le risque est alors grand de dire au revoir a votre objectif car nous 
connaissons peu de gens qui cooperent avec ceux qui les prennent pour des idiots. II 
est done absolument necessaire de changer d’abord sa propre perception de son inter- 
locuteur. 

r®" II faut changer soi-meme avant de vouloir changer les autres. 

Dans ces cas, employons au prealable une technique que nous appelons l’exercice 
du metteur en scene. Cela peut etre utile dans un premier temps, pour neutraliser un 
souvenir negatif ou un stress trop fort avant de retrouver un etat d’esprit positif. 

Plus vous transformez votre souvenir negatif, plus vous le rendez loufoque, plus 
c’est efficace. Notre cerveau est un systeme ouvert oil tout est interdependant. Si 
nous changeons la structure de nos souvenirs (en changeant des details, en en rajou- 
tant, etc.) comme dans cet exercice, nous changeons alors l’emotion qui y est asso- 
ciee. De meme, par exemple pour un interlocuteur per$u tres antipathique, on 
visualise mentalement une scene oil on l’imagine avec ses enfants, ses proches, plein 
d’ amour et un grand sourire aux levres (car c’est sur il n’est pas antipathique tout le 
temps et avec tout le monde !). Alors on peut reassocier a notre representation de cet 
interlocuteur une emotion plus chaleureuse et plus tolerante de notre part. Le jour 
oil on le rencontre a nouveau, on est plus spontanement ouvert soi-meme et la 
communication avec lui n’en est que facilitee. 
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j Exercice du metteur en scene | 

Vous avez done un mauvais feeling avec quelqu’un ? Ou vous preparez un rendez- 
vous a tres fort enjeu en interne (ou en externe bien sur). Un tracas qui resurgit et 
qui vous paralyse dans certaines occasions. Essayons de le « chasser » de votre 
esprit. 

Revivez cet instant ou vous vous etes senti mal a l’aise la premiere fois avec cet 
interlocuteur. Revoyez ce film dans votre tete. 

- Qui sont les acteurs ? Quel est le decor ? Revoyez assez precisement l’endroit, les 
objets. 

- Etes-vous associe dans votre souvenir (vous le revoyez done a travers vos yeux) ou 
etes-vous dissocie (vous etes dans le film) ? 

- D’autre part, ecoutez un peu : quels sont les bruits, les paroles ? Qu’entendez- 
vous exactement ? 

- Ressentez-vous quelque chose de particulier dans votre corps. Votre gorge qui se 
noue, une chaleur au ventre, des picotements aux yeux, etc. 

Vous allez effectuer quelques reglages differents. 

Premiere hypothese. Votre souvenir est plutot lie a une image, a quelque chose de 
visuel. 

- S’il y a peu de lumiere dans votre souvenir, vous allez progressivement augmenter 
la lumiere jusqu’a ce que la luminosite devienne totale et aveuglante. 

- Si 1’ image est fixe ou lente, vous allez accelerer la video jusqu’a ce que la bande 
defile si vite qu’on ne distingue plus aucun detail. 

- Si l’image est sur ecran de cinema panoramique, vous allez progressivement la 
diminuer pour la voir sur une petite tele portable de la taille d’un timbre. 

- Si l’image est claire avec forces details, vous allez distiller un ecran de fumee pour 
la rendre un peu floue. La fumee monte par le has et envahit tout 1’ ecran. 

Et si vous reviviez votre souvenir a votre propre place (associe), vous allez passer 
bien evidemment derriere la camera. Et vous vous revoyez (dissocie). 

Deuxieme hypothese. Votre souvenir est plutot lie a une parole (une parole cinglante, 
une critique, un non au telephone etc.). 

- Vous allez alors progressivement baisser un peu le volume, doucement. 

- Puis la tonalite. La voix en question va etre maintenant superposee par votre musi- 
que favorite, dont les paroles vont bientot etre chantees par qui vous voulez. Un 
morceau de jazz, une chanson guillerette, du rai', du rock, du rap, du classique, au 
choix. 

- Et, s’il le faut encore, faites entrer sur le plateau de nouveaux figurants. A votre 
guise, par exemple des nains de jardin et des flamants roses avec des lunettes de soleil. 
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Ce type de technique est utilise pour combattre le trac. Avant une reunion impor- 
tante, imaginer au prealable son auditoire en sous-vetements par exemple changera 
notre propre comportement qui deviendra plus detendu. 

• Se preparer a reussir 

Si l’optimisme, pour un vendeur, se traduit par sa confiance dans sa capacite a reus- 
sir, Fentramement et la preparation de ses actions de vente sont de formidables 
leviers pour aborder sereinement les echeances importantes. Que ce soit un sportif 
de haut niveau ou un artiste, plus Fentramement et les repetitions auront ete precis 
et intenses, plus Fentree en scene sera sereine et confiante. 

Bien sur, consacrer du temps a s’entrainer impose au vendeur une gestion du temps 
rigoureuse, oil la fameuse distinction entre l’important et Furgent prend tout son sens. 


Surfer sur une spirale positive 

Un grand classique du management commercial consiste a mettre ses commerciaux 
sur une spirale positive, pour entretenir la confiance et generer le succes. L’objet des 
propos qui suivent est de tenter de prendre les choses en main de faijon autonome, 
sans attendre l’appui de son manager. 

La spirale de Fautomotivation du vendeur peut alors se visualiser comme sur la 
figure 6.1. 



Quatre elements composent cette spirale. Nous allons successivement les passer 
en revue, pour faire de chaque element un moyen de renforcer sa motivation person- 
nelle et sa progression vers des succes plus importants : 

- definir son ambition ; 
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- construire son plan d’ action; 

- passer des intentions a Faction ; 

- analyser ses resultats. 

Definir son ambition 

>- Trois raisons pour prendre le temps de definir son ambition 

• Pour prendre du plaisir 

« Motiver est une action intransitive. On ne motive pas quelqu’un, on se motive 1 . » 
Quelle est votre veritable motivation dans le metier que vous exercez ? Pour que 
votre ambition soit mobilisatrice, et que vous preniez du plaisir a travailler, cette 
question merite reflexion. En effet, les experts de la motivation distinguent deux 
types de facteurs de motivation. 

• Les facteurs de motivation extrinseques 

Ce sont les facteurs de motivation dits « instrumental^ ». Ce sont les raisons 
« objectives », transmises par d’autres et qui sont censees nous stimuler. Par exemple, 
la perspective de percevoir une recompense en contrepartie de Fatteinte d’un objectif 
est typiquement un facteur de motivation extrinseque. Si Fon sort du domaine 
professionnel, faire medecine pour faire plaisir a papa est une reponse a une pression 
exterieure, pas Fexpression d’une vraie vocation. Pratiquer le jogging pour garder la 
ligne et etre en conformite avec les canons de la beaute nest pas non plus la meme 
cbose que courir parce que Fon ressent un vrai plaisir dans cet exercice. 

• Les facteurs de motivation intrinseques 

Ce sont les ressorts de motivation personnels, ceux qui viennent de nous, qui sont 
conformes avec nos valeurs, nos objectifs de vie et de developpement personnel, 
is Les etudes sur ce sujet demontrent que la motivation d’un individu est bien plus 
% importante lorsqu’elle s’appuie sur ses valeurs internes. Par ailleurs, il semble que les 
§ motivations intrinseques soient de meilleurs predicateurs de perseverance que les 
a motivations extrinseques. On a observe que, lorsque des individus s’acquittent d’un 
® travail par plaisir, ils vivent plus demotions positives. Lorsqu’ils s’acquittent d’un 
| travail seulement pour le salaire, ils vivent plus d’irritations et de demotivation et 
§ sont plus sujets au stress et a la depression. 

Decouvrir ou lier ses motivations intrinseques a l’exercice de son metier est done 
i une cle importante pour passer de l’etat de motivation a celui d’enthousiasme. Un 

q 1. Anne Caroline Paucot, Voyage au centre de la motivation, Nathan, 1996. 
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travail personnel prealable consiste a guider son action en lui donnant ou en lui 
retrouvant une intention positive ou superieure d’un point de vue personnel. 

Certains peuvent se motiver simplement : pour avoir des nouveaux clients, il faut 
d’abord obtenir un rendez-vous avec eux. J’ai envie de decrocher des nouveaux 
clients parce que je vais pouvoir toucher ma prime ce qui me permettra de partir en 
vacances, d’offrir un cadeau a ma compagne ou mon compagnon ou d’agrandir ma 
maison. Si la vente est un moyen d’atteindre un autre objectif personnel, alors il est 
important de penser abondamment a cet autre objectif. Se voir, s’imaginer en vacan- 
ces, sentir le soleil sur sa peau, entendre le son du punch couler le long de sa gorge, 
multiplier les details imaginatifs sont un excellent moyen d’augmenter sa motivation 
pour atteindre son objectif. 

Un consultant de haut niveau qui intervient en coaching de traders dans les grandes 
maisons de titres a la Bourse de New York nous illustrait ainsi cette idee. Ces fameux 
yuppies qui gagnent des sommes folles a la Bourse ont une representation mentale de 
leur objectif l’argent, completement demesuree. Certains imaginent des machines 
folles qui soufflent des billets de 100 dollars 24 heures sur 24, d’autres imaginent des 
oceans d’ argent, etc. Si Ton imagine que l’argent est partout, il est plus facile d’en 
trouver : c’est le point commun que ce consultant a identifie chez tous ces traders. 

Pour d’autres, le sens sera de pouvoir continuer dans la meme entreprise. La trans- 
parence des informations et la precision des chiffres presentes par les managers, 
permettront de se mettre en etat d’agir volontairement par la comprehension des 
enjeux et d’apprecier le realisme des actions prevues. La crainte de tout perdre peut 
etre un moteur puissant. 

■w L’essentiel pour chacun est de trouver ses propres motivations intrinseques. 

Les resultats sont meilleurs quand l’individu s’appuie sur ses points forts et ses 
propres choix. Aussi, par exemple, est-il important que chacun ait une reflexion active 
et personnelle pour decider de ses propres cibles de prospection. 

Choisir ses prospects, c’est choisir ceux qu’il nous plaira d’ avoir comme clients. 
Soit parce que leur secteur d’activite nous plait, soit parce qu’ils sont proches de chez 
nous et que cela evitera des deplacements inutiles. Peu importe la raison fmalement, 
l’important est d’y puiser une motivation. Dans de nombreuses organisations, l’indi- 
vidu n’a aucun choix sur les prospects qu’on lui demande de conquerir. 

Mais la motivation durable dans le metier de la vente passe souvent aussi par une 
motivation superieure, coherente avec sa representation metaphorique de la vie 1 . 
Une sorte de besoin d’accomplissement et de realisation de soi pour reprendre la 
terminologie de la pyramide de Maslow sur les motivations. Selon Maslow, l’indi- 


1. Charles Faulkner, Operating metaphors. La PNL avec les mots de tous les jours, ESF Editeur, 2007. 
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vidu obeit a des motivations croissantes, d’abord primaires (la survie) puis de secu- 
rite (se proteger), puis de relation avec les autres (appartenir a un groupe), puis de 
reconnaissance (etre reconnu dans un groupe pour ses performances) puis enfin 
d’accomplissement (realisation de soi, donner un sens a son action). L’individu 
accede a une motivation superieure des lors qu’il a satisfait la precedente. Un bon 
vendeur dans la duree, est celui qui base sa motivation quotidienne dans un objectif 
personnel d’accomplissement de soi. C’est l’etat d’esprit du vrai entrepreneur. 

Ainsi trois hommes taillant des pierres sur un meme chantier repondent a la meme 
question : « que faites-vous ? » Le premier dit sechement : « je taille des pierres » ; le 
deuxieme repond : « qa. se voit non ? je monte un mur »; le troisieme, souriant, 
murmure : « je batis une cathedrale ». 

Donner autant de sens a la vente que le font les meilleurs, c’est l’inscrire dans une 
representation mentale superieure de sa vie dans l’entreprise en l’inscrivant dans une 
representation metaphorique de la vie dont les plus frequentes sont les suivantes : 

• Le combat 

Pour ceux qui sont stimules par le combat, la vie est une lutte, un rapport de force. 
Us sont particulierement motives quand l’entreprise prone la defense de ses frontie- 
res face aux concurrents agresseurs. Le danger et les risques pigmentent leur exis- 
tence professionnelle. La bataille contre les produits concurrents decuple leur ardeur. 

La vente devient done une lutte, contre soi et les autres (les concurrents, les colle- 
gues, les chefs, les clients, etc.). 

• La competition 

Les personnes stimulees par ce ressort pensent qu’il est important de creer un esprit 
g d’equipe, capable de les hisser a la premiere place sur le podium. Les concurrents sont 
^ des competiteurs. II convient de s’entrainer physiquement et mentalement pour vain- 
2 ere. Les expressions : « gravir les marches du podium », « arriver en tete de la course », 

Z « remporter le challenge » conviennent bien a ces personnes mues par ce ressort 

| psychologique. La vente devient done un moyen d’etre le premier, le vainqueur. 

g • Le sacre 

s. Ceux concernes par le sacre estiment que leur tache est une mission. Us aiment repe- 
S ter a qui veut l’entendre que le travail est dans l’ordre naturel des choses. Us se 
sentent investis de devoirs envers l’organisation : devoir de bien faire et de satisfaire 
les clients. Les personnes sensibles au sacre sont motivees par les interets superieurs 
tj de l’entreprise. Elies se referent a une ethique et a une deontologie professionnelle. 
§ Les formulations telles que « avoir la foi dans nos produits », « notre religion c’est la 
@ qualite et la vitesse », « notre mission est de contribuer au progres de la societe » 
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apportent une dimension sacree a leur vie professionnelle. La vente est alors un acte 
de foi, un moyen de porter la bonne parole a l’exterieur de Fentreprise. 

• Le jeu 

Pour ceux-la, Fentreprise est un terrain de jeu. Ils s’en remettent, parfois, au hasard en 
faisant des paris. Le jeu peut prendre des dimensions perverses et « manipulatoires » : 
precher le faux pour savoir le vrai, pratiquer le jeu de la verite ou des insinuations, 
des rumeurs... Les arguments du type : « vous avez tous le meme jeu de cartes au 
depart, a vous de tirer les meilleures », « nous avons plus d’un atout dans notre jeu », 
« nous avons perdu un pion mais la partie n’est pas finie », « il y a des gagnants et des 
perdants » les stimulent. La vente s’inscrit parfaitement dans cette magie du hasard 
et de la chance. 

• La terre 

Pour ces collaborateurs, chaque acte de la vie quotidienne s’inscrit dans la continuite. 
Ces personnes n’aiment pas se presser, « chaque chose en son temps » semblent-elles 
nous repeter. Elies sont tres attachees a leur entreprise, a l’image du paysan et de sa 
terre. Les expressions « gardons les pieds sur terre », « faisons fructifier nos idees », 
« nous semons aujourd’hui ce que nous recolterons demain » alimentent leurs moti- 
vations profondes. La prospection et la vente sont done cet acte naturel de semence 
et de travail de la terre pour qu’elle fructifie. 

• La decouverte 

Les nouvelles technologies, Finformatique, une mission delicate sont autant de stimu- 
lants pour les personnes mues par le besoin de decouvrir. Elies s’investissent plus pour 
le produit ou le service que pour leur entreprise. Les expressions « nous allons explorer 
une nouvelle methode », « a nous de decouvrir comment accelerer notre reactivite » 
anticipent leur quete. La vente est cette occasion magnifique de faire de nouvelles 
decouvertes et de nouvelles rencontres. 

• L’ oeuvre commune 

Pour ces collaborateurs, Fentreprise est une famille, resultat d’une oeuvre commune. 
Pour eux, comptent avant tout les bonnes relations humaines. Ils se sentent solidai- 
res des autres et prets a les aider en cas de besoin. Ils sont fiers de leur production 
comme s’il s’agissait d’une oeuvre d’art. L’amour du travail bien fait est pour eux une 
valeur fondamentale. Les expressions « allons tous dans le meme sens », « oeuvrons 
ensemble pour rendre le meilleur service a nos clients » les poussent a poursuivre Faction. 
La vente est une oeuvre de solidarite pour les generations futures de Fentreprise. 

S’approprier la vente, e’est illustrer par une metaphore le sens de son action de 
commercial. Plus cette metaphore est riche (et combine plusieurs metaphores), plus 
le sens de son action et sa motivation sont forts. S’approprier la prospection, e’est 
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aussi supprimer certaines metaphores, c’est-a-dire le sens que Ton veut nous imposer. 
Si Ton est dans une entreprise dont le management porte la metaphore du combat, 
par exemple, et que celle-ci ne nous convient pas, on a interet a s’en detacher pour 
se creer la sienne propre, ou a prospecter une autre entreprise. 

• Pour donner du sens a son plan d’action 

Tout le monde est d’ accord pour dire qu’un plan d’action detaille est une condition 
necessaire a la reussite. En efFet, un reve sans plan d’action pour l’atteindre nest 
qu’un voeu pieux. De la meme fa^on un plan d’action qui n’est pas illumine par un 
but ultime, un challenge motivant qui vous pousse a vous depasser, est aussi enthou- 
siasmant qu’un guide de procedures. 

• Pour reussir 

C’est la la magie des objectifs qui nous animent vraiment, une sorte d’effet placebo. 

i En 1953, on posa la question suivante a une promotion d’etudiants : 

- Avez-vous des projets particuliers et nettement definis, et avez-vous un plan pour les 
realiser ? 

- 3 % repondirent « oui ». 

20 ans plus tard, en 1973, les chercheurs interrogerent les survivants de cette promo- 
tion. Ils decouvrirent que les 3 % qui s’etaient fixes des objectifs clairs et ambitieux 
avaient une surface financiere superieure a celle de tous les autres reunis. C’etait egale- 
ment les memes individus qui avaient les meilleurs resultats dans des domaines plus 
subjectifs tels que le bonheur ou le bien-etre 1 . . . 

Lorsque l’esprit possede une cible bien precise, il peut faire sa mise au point et viser, 
puis recommencer et ainsi de suite jusqu’a ce qu’il ait atteint son objectif. Emerson 
disait : « Nous devenons ce que nous imaginons tout au long de la journee ». 

V Fixer son niveau d'ambition 


« II y a toujours un reve qui veille. » 
Paul Eluard 

Quel est votre meilleur souvenir sportif, artistique ou professionnel ? II y a fort a 
parier que vous retenez davantage les experiences qui vous ont demande des efforts, 
qui vous ont pousse dans vos retranchements pour finalement aboutir positivement. 
On accorde plus de valeur a ce qui est obtenu apres l’effort. 

1. Anthony Robbins, Pouvoir Illimite, Robert Laffont, 2003. 
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Votre manager le sait. S’il vous fixe un objectif trop bas, trop facile, vous ne serez 
pas stimule, pas motive. S’il vous fixe un objectif trop important, inaccessible, ceci 
sera egalement demotivant. Le bon objectif est celui qui vous poussera a vous depas- 
ser, qui vous mettra dans un etat de tension positive, sans depasser la limite haute. II 
en va de meme avec votre ambition. 

En general, on poursuit plusieurs objectifs. Certains pretendent vouloir gagner 
beaucoup d’ argent, mais veulent aussi conserver une certaine tranquillite d’esprit et 
de confort. La, c’est vraiment difficile. Gagner beaucoup d’ argent sans prendre de 
risque est un pari tres dur a realiser. Maintenant si gagner beaucoup d’ argent est le 
seul objectif, le principal, celui qui est au-dessus de tout, alors il devient plus simple 
a realiser. Pourquoi n’est-on pas toujours pret a tout sacrifier a la satisfaction de ce 
besoin ? Peut-etre parce qu’au fond de nous, ce n’est pas le vrai, l’authentique force 
qui nous anime ; notre moteur est tout autre. A nous de le trouver. La vraie question 
est de savoir quelle ambition, quel developpement epanouissant notre metier peut 
nous permettre d’accomplir. 

Une ambition qui soit mobilisatrice et source potentielle de bien-etre profession- 
nel doit done etre suffisamment elevee pour vous pousser a franchir des caps dont 
vous serez fiers par la suite. Neanmoins, une ambition stimulante dans la duree doit 
egalement pouvoir repondre aux caracteristiques suivantes : 

- une ambition « ecologique », qui corresponde a ce que vous etes vraiment et a vos 
motivations intrinseques ; 

- une ambition qui vous pousse, qui soit un challenge personnel, que vous soyez fier 
d’ avoir accomplie ; 

- une ambition qui vous permette de donner du sens a Fenergie professionnelle que 
vous deployez. 

Voici quelques questions pour vous aider a fixer votre ambition : 

- Qu’est-ce que je ferais si je n’avais pas peur ? 

- Quels sont mes points forts, mes talents sur lesquels je peux m’appuyer en 
priorite ? 

- Qu’est-ce que je veux apprendre en priorite ? Sur quel point est-ce que je souhaite 
progresser en priorite 1 ? 

- Quelle est la vraie source de plaisir dans l’exercice de mon metier ? Quels sont mes 
« moteurs » ? Comment puis-je les developper davantage encore ? 

- Dans 1 an, dans 5 ans, dans 10 ans, que serai-je fier d’avoir realise ? 


1. II est interessant de noter a ce sujet qu’une des raisons essentielles qui pousse les salaries a 
changer d’entreprise est le sentiment de ne plus progresser, de ne plus apprendre. II y a bien 
sur ce que l’entreprise peut faire pour contribuer a assouvir ce besoin, mais peut-etre egale- 
ment ce qu’individuellement, nous mettons en oeuvre pour y parvenir. 
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En resume, definir son ambition ne consiste pas seulement ou pas uniquement a 
se fixer des objectifs quantitatifs. Votre patron se charge sans doute de cet aspect, et 
Fatteinte de ce type d’objectifs, toujours satisfaisant, correspond le plus souvent a des 
facteurs de motivation extrinseques que nous avons vus plus haut. 

Votre ambition peut (doit ?) etre d’une autre nature, pour correspondre a vos vrais 
facteurs de motivation intrinseques, qui transformeront votre recherche de perfor- 
mance professionnelle en source de plaisir. II est inconcevable d’aborder la motiva- 
tion, en l’occurrence Fautomotivation sans parler de plaisir. Le plaisir pris dans 
Fexercice de son metier ou dans ce qu’il nous permet d’atteindre en termes d’objec- 
tifs personnels est le carburant qui alimente la motivation. 

Enfin, une fois votre ambition definie, c’est votre niveau d’engagement pour 
Fatteindre qui sera determinant. Peter Drucker resume ce point de la fagon suivante : 

I « Chaque fois que quelque chose est accompli, c’est un maniaque qui a une mission. 
Personne n’a envie de devenir maniaque, mais il faut admettre qu’on a peu de chance 
de l’emporter vis-a-vis de ce genre d’individus. . . » 

En d’autres termes, chaque journee doit vous permettre d’avancer, de contribuer a la 
realisation de votre ambition, meme si chacun des pas est modeste. II vaut mieux une 
regularite d’effort, qui entretient la permanence de votre reflexion consciente et incons- 
ciente vers la recherche de moyens et methodes pour atteindre le but final. La definition 
precise et la mise a jour reguliere de votre plan d’action vous guidera sur ce chemin. 

Definir son plan d’action 

Nous l’avons evoque plus haut, une ambition qui ne se traduit pas par des decisions 
d’actions concretes et precises pour passer du reve a la realite a toutes les chances de 
rester lettre morte. 

L’objectif du plan d’action est triple : 

- Identifier precisement les etapes cles a mener. 

- Inciter a une meilleure gestion du temps. 

- Generer du plaisir, en constatant regulierement les etapes franchies. 

Vous pouvez choisir de faire un plan d’action qui englobe a la fois les objectifs 
directement lies a votre mission et ceux qui contribuent a Fatteinte de votre ambi- 
tion personnelle ou separer les deux registres. Dans les deux cas, la structure est la 
meme, tres simple pour rendre son utilisation la plus realiste et la plus facile possible. 

II s’agit surtout de formaliser le fruit de vos reflexions. 

V Formaliser son ambition 

Votre ambition est un reve en passe de se concretiser. Done autant le formuler de 
fa$on claire, simple et precise pour qu’il ne reste pas dans le domaine des songes. . . 


435 


LES FONDAMENTAUX 


Une bonne formulation doit vous permettre de visualiser les contours precis de ce 
que vous poursuivez et une date d’echeance, realiste mais pas trop eloignee pour 
autant. 

V Formaliser son plan Faction 

Une fois l’ambition fixee, il s’agit de preciser les actions intermediates a mettre en 
oeuvre. Chaque action doit vous permettre d’atteindre des resultats. C’est la notion 
de petits pas vers l’objectif que nous evoquions plus haut. II est interessant et mobi- 
lisateur de formaliser ce que vous attendez de chaque action etape. 

Exemple 

Un amateur de grands espaces veut grimper au sommet du mont Blanc. Comment s’y 
prend-il ? II est probable qu’il va chercher a s’entrainer, qu’il va venir faire du reperage, 
acheter du materiel, prendre des conseils et se former a certaines techniques. 

Le jour « J », il arrive au pied du mont Blanc. Le matin en avanc^ant sur le chemin 
etroit, on peut dire que « gravir le mont Blanc » sera son souffle, son moteur, son 
| energie. Bref, son objectif d’accomplissement. Mais ses premieres obsessions seront 
d’abord le refuge du midi pour la collation et celui du soir pour la premiere nuit. 
C’est-a-dire qu’il structure son ascension et son grand objectif en etapes intermediai- 
res qui constituent de veritables objectifs par sequences. Pour chaque etape il y a un 
objectif, un itineraire et une echeance. 

Et bien la vente c’est comme l’ascension du mont Blanc. Si Ton ne fixe que le 
sommet sans avoir prepare et savoir oil Ton dormira le premier soir, mieux vaut 
appeler la gendarmerie et les helicopteres tout de suite. C’est l’echec assure. 

■hp Une erreur frequente consiste a confondre I’ambition finale, I’enjeu, avec les objectifs inter- 
mediaires concrets et operationnels. 

Dans Facte commercial, on peut aussi baliser son chemin, notamment en evaluant 
toutes ses performances intermediates par « les ratios de succes ». Par exemple si l’on 
sait que sur 20 coups de telephone, on prend 5 rendez-vous qui aboutissent a un 
contrat, des que Ton selectionne une nouvelle cible de 20 prospects, on se rejouit a 
l’idee de savoir lequel sera bientot notre client. On minimise l’inconnu, la seule 
inconnue etant quel est le prospect qui nous dira « oui ». Et plus tard quand on a 
cinq propositions emises et que l’on attend des reponses, on sait garder confiance : 
au moins une reponse sera positive. 

Ces etapes sont tres importantes pour se motiver, s’encourager, eventuellement se 
fixer a nouveau des objectifs plus realistes. Cela permet aussi de s’ adapter rapide- 
ment, de changer immediatement ou presque sa methode si elle nest pas suffisam- 
ment productive. Par exemple comprendre rapidement si son fichier est bon, si sa 
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cible n’a pas ete verrouillee par un concurrent recemment, s’il y a une crise conjonc- 
turelle dans ce secteur d’activite, etc. Cela permet aussi de veritablement comparer 
les differentes methodes de prospection utilisees et leur reelle efficacite. 

On n’est pas oblige, quand on se trompe de route, d’attendre d’arriver nulle part 
pour en tirer les consequences. En ascension c’est tres dangereux, en vente dans 
beaucoup d’organisations c’est presque toujours le cas. On poursuit une logique 
jusqu’a son terme parce qu’on n’a pas mis en place les outils qui nous permettraient 
d’ analyser les premiers indices de reussite ou d’echec. 

II est done important de sentir qu’on avance, de mesurer ses progres, de corriger ses 
erreurs. Pas a pas avec une logique d’incrementation. Pourtant notre experience nous 
montre que presque jamais les commerciaux ne connaissent leurs reels ratios de perfor- 
mance. 

Comme l’illustrait Helmut Schmidt ex-chancelier allemand du SPD a sa maniere : « Les 
profits d’aujourd’hui font les investissements de demain qui font les emplois d’apres- 
| demain. » 

C’est un peu cet art de la patience que Ton sait entretenir, quand on sait que le 
resultat arrivera fatalement. La technique des « ratios du succes » est done un excel- 
lent moyen de faire une ascension en palier en conservant sa motivation. 

1 Nous avons cotoye dans une grande entreprise informatique, un commercial qui 
tenait une comptabilite exacte de ses performances, avec des tableurs sur micro-ordi- 
nateurs. Ce qui lui donnait des projections de son salaire variable a la fin du mois en 
fonction du nombre de contacts telephoniques effectue dans la semaine. C’etait un 
des meilleurs de la force de vente en resultats, pourtant pas forcement le meilleur en 
temperament commercial et en maitrise des techniques de vente. Mais cet exemple est 
| une exception. 

Pour des vendeurs moins experiment^ il convient d’ajouter une regie supplemen- 
taire : les objectifs intermediaires doivent etre progressifs en integrant des paliers. 

Imaginons un jeune commercial devant choisir son secteur de vente. II rencontre deux 
managers. Le premier lui fait la proposition suivante : « ton objectif est de 300 k€ trimes- 
triels, soit une moyenne de 100 k€ par mois ». Le deuxieme manager lui fait une autre 
proposition : « ton objectif est de 300 k€ sur le trimestre, soit 80 k€ le premier mois, 
100 k€ le deuxieme et 120 k€ le troisieme ». 

A votre avis quel sera l’objectif le plus motivant et le plus rentable pour l’entreprise ? 

V Preparer son budget temps 

Definir les actions intermediaires ne sufFit pas, il faut egalement leur fixer une date 
de realisation. Sans date limite, toutes les fuites sont possibles. C’est parce que vous 
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vous fixez une echeance aux etapes intermediaires que vous mobiliserez vraiment vos 
ressources pour atteindre vos objectifs finaux. Sans date butoir, toutes les autres solli- 
citations, profess ionnelles et extra-professionnelles prendront inexorablement le 
dessus en terme de priorite. Et c’est ainsi qu’une ambition mobilisatrice devient une 
source de frustration supplementaire. 

II est done fortement conseille d’estimer en amont le budget temps dont on aura 
besoin pour realiser chaque action. C’est ce qui permettra d’ajuster les dates limites 
si necessaire et de rendre compatible la realisation de cette tacbe avec son emploi du 
temps professionnel et personnel. Void quelques questions a se poser pour structurer 
sa demarche : 

- Quelles sont precisement les actions a mettre en oeuvre ? 

- Quelle est la chronologie ideale ? Quel est le niveau de detail pertinent ? 

- Quelle date butoir vous fixez-vous pour chaque action identifiee ? 

- Quel resultat concret attendez-vous de chaque action ? 

- Quel temps souhaitez-vous consacrer a chaque action ? 

- Quelles conclusions en tirez-vous sur votre organisation ? 

Passer des intentions a Paction 

Nous avons defini notre ambition. Nous avons ensuite prepare notre plan d’ action. 
II ne reste plus maintenant qua mettre en oeuvre ce plan d’ action. Malheureuse- 
ment, ce n’est pas toujours aussi facile que dans un livre, et nous savons tous ce qu’il 
advient de la majorite de nos bonnes resolutions de debut d’annee. 

Bien sur, si vous avez entrepris la demarche et realise les deux premieres etapes, 
vous etes deja dans Faction, c’est bon signe. 

Deux principaux obstacles sont maintenant a combattre : 

- le manque de temps; 

- le manque de conviction au moment critique, celui qui impose un effort. 

V Se focaliser sur Pessentiel 

Quelle est votre mission ? Quels sont vos objectifs prioritaires ? Pourquoi etes-vous paye ? 

Se poser cette question regulierement permet de se concentrer sur l’essentiel. Les 
tentations pour investir du temps dans des missions accessoires et qui ne sont pas 
utiles pour progresser vers l’atteinte de son objectif sont multiples. Elies viendront de 
votre propre fait, ou des « petits singes » que votre entourage s’emploiera a vous 
mettre sur les epaules. 

La metaphore des petits singes a ete rendue celebre par un ouvrage de management 
qui traite de l’art de la delegation, Les Singes et le manager, de Kenneth Blanchard, 
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William Oncken et Hal Burrows. L’ouvrage illustre de fa^on tres claire la fa$on dont 
la gestion de notre temps peut nous echapper si Ton accepte de faire face a toutes les 
sollicitations. Il y a bien sur des sollicitations qu’on ne peut refuser, mais il y en a 
beaucoup qui peuvent etre evitees. Apporter un conseil, ou repondre a une question 
par exemple ne doit pas systematiquement se transformer en prise en charge du 
probleme. . . ou si vous preferez, en transmission du petit singe. 

En fin d’annee, il arrive que certains commerciaux regrettent de ne pas avoir pu 
disposer d’un peu plus de temps pour faire leur metier : vendre. Et si Fessentiel nest 
pas assure, alors la poursuite de son ambition est difficilement envisageable, a moins 
que vous consideriez votre patron comme un sponsor. . . 

Il est done prudent de se poser systematiquement la question suivante avant d’inves- 
tir du temps dans une action dont on nest pas convaincu de la valeur ajoutee : est-ce 
que cela va me permettre de progresser vers Fatteinte de mes objectifs ? 

Pour faciliter la reponse a cette question, il suffit de se rappeler que la Loi de 
Pareto s’ applique egalement a la gestion du temps : 20 % de votre temps est a 
Forigine de 80 % de vos resultats. 

V Preparer son plan de journee la veille 

Que ferez-vous demain ? 

Cette question est d’autant plus importante, si demain, vous n’avez pas de rendez- 
vous et que votre temps sera passe au bureau. 

Vous gagnerez beaucoup de temps et d’efficacite si cette journee est orientee vers 
la realisation d’un programme bien defini. Prepare la veille, au calme et en dix minu- 
tes maximum, un plan de journee detaille vous permettra d’atteindre trois objectifs : 

- Passer une soiree detendue car vous desencombrez ainsi votre esprit sans crainte 
d’oublier quelque chose. 

- Demarrer la journee suivante en vous concentrant rapidement sur Fessentiel, sans 
perdre du temps dans la mise en route. 

- Beneficier d’un cap a suivre qui est une aide considerable dans la gestion des prio- 
rites et des sollicitations evoquees plus haut. 


Se mettre au calme. 

Lister les differentes taches a executer. 
Etablir des priorites. 

Affecter une duree. 

Planifier la journee. 



Batir un plan de journee 
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Le lecteur sceptique sera surpris de l’efficacite de ce simple principe. D’une part, 
l’energie est canalisee vers Fessentiel, d’autre part la satisfaction de « cocher » les 
taches accomplies donne un sentiment d’efficacite tres satisfaisant. 

>- Copier les meilleurs 

Dans la vie professionnelle, chercher a reinventer ce qui a deja ete fait ou faire plus 
mal ce que d’autres maitrisent deja est une perte de temps. Le meilleur vendeur de 
votre entreprise (jusqu’a present...) a sans doute compris quelque chose qui vous 
echappe encore. 

"S’ Investir du temps h reperer comment font les meilleurs permet sans aucun doute de sauter 
des etapes. 

Conserver le cap dans la duree 

Le deuxieme obstacle a franchir, pour durablement passer des intentions a Faction, 
est la perte de motivation potentielle. Lors de la redaction du plan d’action qui concre- 
tise le premier pas vers la poursuite de son ambition, la motivation est toujours la. Le 
probleme apparait au fil du temps quand le rythme d’activite nous donne d’excellen- 
tes « fausses bonnes raisons » pour renoncer. II faut alors relancer la mecanique. 

Dans les moments de doute, quand le succes tarde a venir, on cherche des certitu- 
des. Mais evidemment, tous les prospects ne deviendront pas clients. Or, l’expe- 
rience montre que c’est un frein psychologique majeur pour de nombreux 
commerciaux. Au premier echec ou au premier refus, Femotion est trop forte et agit 
comme une remise en cause personnelle. La spirale du « je suis mauvais » s’enclenche 
rapidement. En langage psychologique, on parle d’association a ses emotions. On vit 
la situation en direct, on ressent l’echec pour soi personnellement et Femotion nega- 
tive nous envahit. 

Un travail sur soi, tres simple, permet de prendre de la distance par rapport a cette 
emotion negative. II suffit de revoir cette scene en se dissociant, c’est-a-dire en deve- 
nant cameraman et en se voyant acteur de ce que Fon vient de vivre. On revoit la 
scene avec un effet de zoom en hauteur et on est alors dans ce fdm. On peut alors 
relativiser cette situation d’echec qui est, apres tout, d’une extreme banalite a 
Fechelle d’une vie car on s’ecarte de Femotion pour rationaliser. C’est d’ailleurs un 
phenomene que Fon fait naturellement, mais avec le temps lorsque Femotion se 
dissipe. Plus tard on se rappelle de ce souvenir desagreable de prospection mais on 
en parle avec legerete, humour ou derision. C’est un peu la meme chose pour des 
periodes difficiles de notre vie a un instant, mais qui nous donnent ensuite de bons 
souvenirs : les corvees du service militaire, le stress des examens, les punitions a 
l’ecole. II faut done utiliser cette capacite, mais sur l’instant. 
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V Reagir positivement face aux dijficultes 

Savez-vous ou se joue le succes d’une formation commerciale ? Quel est le moment 
cle oil va se decider si les 2 ou 3 jours investis en seminaire vont etre rentables ? II 
s’agit du moment qui suit le premier echec dans la mise en oeuvre des nouveaux 
comportements ou des nouvelles techniques suggerees lors de la formation. 

A ce moment precis le commercial a le choix : 

- soit de revenir a ses anciennes pratiques, ses habitudes, ses reflexes qui avaient au 
moins le merite d’etre sans surprises et bien maitrises; 

- soit d’ analyser les raisons de l’echec et de faire confiance a Fentramement et au 
temps pour « installer » durablement ces nouvelles pratiques. 

C’est exactement le meme phenomene dans le sport de haut niveau. Les meilleurs ont 
souvent accepte de regresser temporairement pour mieux progresser ensuite. L’exem- 
ple le plus recent est celui de Tiger Woods. Alors meme qu’il etait deja numero un, il 
a quasiment sacrifie une saison entiere pour « reconstruire » son swing, et ainsi passer 
de la position de N° 1 a celle d’extra-terrestre. Pete Sampras, en junior, jouait son 
revers a deux mains. Le travail realise pour passer a un revers a une main lui a coute de 
nombreuses defaites tres frustrantes, mais l’a ensuite amene a un niveau inaccessible 
pour le joueur qu’il etait auparavant. 

Lorsqu’on tente de mettre en oeuvre un nouveau comportement ou un nouveau 
savoir-faire, il est normal que celui-ci presente des difficultes. 

C’est sa capacite a rebondir apres une premiere mise en oeuvre inefficace qui determine le 
succes. 


V Prendre conscience des progres accomplis 

La motivation passe aussi par la conscience du chemin parcouru. Il est important de 
regulierement faire le point sur les progres que nous avons accomplis. Nous sommes 
motives par notre evolution personnels, par notre progression. Pourquoi ne pas 
prendre regulierement le temps de mesurer le chemin parcouru ? C’est un des grands 
principes de la pedagogie de jouer sur la « meta-cognition », c’est-a-dire sur cette 
prise en compte de son propre progres. On trouve la, quand on sait l’observer, une 
grande source de motivation qui permet de s’enthousiasmer pour continuer a 
progresser et franchir de nouveaux caps. 

Nous avons entame ce chapitre avec les croyances d’ Albert Lalouse. Nous le termi- 
nons en vous livrant quelques croyances plus utiles pour les commerciaux. Choisis- 
sez celles qui vous plaisent le plus et faites-en des guides pour mobiliser votre energie 
dans la duree et dans la bonne direction. 
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Quelques croyances positives des meilleurs vendeurs 


Pour rebondir apres un echec 

Dommage de s’arreter maintenant alors que le prochain prospect est peut-etre le 
bon. 

Soyons bon joueur, laissons ce prospect a nos concurrents. 

Encore une « bonne » pour mon betisier personnel. 

Un de perdu, dix de retrouves. 

Presque toutes nos erreurs sont plus pardonnables que les methodes que nous 
inventons pour les dissimuler (Francois de La Rochefoucauld). 

Reussir, c’est aller d’ echec en echec sans perdre son enthousiasme (Winston Chur- 
chill). 

Pour trouver la motivation necessaire a 1’entrainement ou a la preparation 
Plus je m’entraine plus j’ai de chance (Tom Watson). 

Une des cles du succes est la confiance en soi. Une des cles de la confiance en soi 
est la preparation (Arthur Ashe). 

Un discours improvise a ete reecrit 3 fois (Winston Churchill). 

Pour reduire le stress avant un RDY important 
100 % des gagnants ont tente leur chance. 

De toute ma carriere, je n’ai jamais rate un putt dans ma tete (Jack Nicklaus). 

De toute fa?on si vendre etait une chose facile, on n’aurait pas besoin de gens talen- 
tueux comme moi. . . 

Pour aiguiser son ambition 

First is first, second is nowhere (Sebastian Coe). 

Si tu es maitre de ton vehicule, c’est que tu ne roules pas assez vite (Mario 
Andretti). 

Ceux qui manquent de courage ont toujours une philosophic pour le justifier 
(Albert Camus). 

II y a des gens qui disent qu’ils peuvent; d’autres qu’ils ne peuvent pas. En general, 
ils ont tous raison (Henri Ford). 
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Chapitre 7 


Vendre aux grands comptes 


L a deuxieme partie de cet ouvrage est consacree a ce que nous avons appele les 
expertises. II s’agit en fait de ressources complementaires, surtout utiles aux 
commerciaux qui vendent a de tres grands clients, a ce que Ton designe par le 
terme « grands comptes ». C’est en effet surtout dans ce contexte de vente que les 
ressources telles que la vente par ecrit, la vente via une soutenance ou encore la vente 
par la valeur trouvent toute leur utilite. C’est done aux commerciaux qui vendent des 
grosses affaires ou qui representent leur entreprise aupres de tres grosses structures que 
les chapitres de cette deuxieme partie s’adressent en priorite. Ces commerciaux sont 
souvent appeles KAM, c’est le terme que nous utiliserons done le plus souvent. 

En effet, depuis une vingtaine d’annees en France, est apparue la notion de 
« KAM » ou Key Account Management 1 venant des Etats-Unis et principalement du 
monde « high tech » 2 . Generalisee depuis dans la grande distribution comme dans 
l’industrie, elle consiste a mettre en place une organisation commerciale avec un 
suivi dedie des grands clients ou prospects. Mais ce terme designe moins en France 
l’organisation que la fonction de commercial dedie au suivi et au developpement de 
grands comptes. Force est de constater qu’en la matiere, de nombreuses entreprises 
et directions commerciales se cherchent encore sur le plan de l’organisation tout en 


1 . Management des comptes cles. Le terme KAM designe aussi la fonction, on parle alors de Key 
Account Managers pour designer les commerciaux qui sont en charge du suivi et de la vente a 

2. Le secteur informatique revient d’ailleurs depuis quelques annees sur des strategies unique- 
ment focalisees grands comptes et rehabilite les offres « mid market » ou PME, comme c’est le 
cas pour la plupart des editeurs ou SSII. 
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partageant bien souvent leur quete de « moutons a cinq pattes » : des Key Account 
Managers qui seraient a la fois : 

- des strateges aux sens marketing et financier affines, capables de mener une veri- 
table politique commerciale de haut niveau avec des interlocuteurs dirigeants ; 

- des professionnels de la communication et du management non hierarchique capa- 
bles d’enthousiasmer les equipes internes derriere eux pour satisfaire les clients ; 

- et bien sur de formidables vendeurs capables d’identifier et conclure des grosses 
affaires. 

Bien sur le profil est rare, mais on comprend pourquoi il est si recherche. La course 
a la « taille critique » de la plupart des geants avec les mouvements de croissance et 
fusions/acquisitions a amene une complexification des grandes organisations. Celles- 
ci, poussees par la course aux « synergies », ont reorganise et professionalise leurs 
achats, exigeant ainsi aussi du cote fournisseur une mise a niveau en terme d’interlo- 
cuteur (c’est le concept du « guichet unique » cher au marketing). 

Par ailleurs, la banalisation des ofifres et l’hyper concurrence obligent aussi les 
fournisseurs a se differencier dans leur positionnement et ce dans la recherche de 
solutions « creatrices de valeur » avec le client. Cela necessite une intimite et une 
connaissance du client que seule une organisation dediee peut fournir. 

Exemple 

Un des clients recurrents d’Halifax Consulting pour qui nous formons chaque annee 
de nombreux chefs de projets et ingenieurs d’affaires, nous consulta recemment avec 
le cahier des charges suivant. Le patron d’une business unitubs importante souhaitait 
nous rencontrer pour nous relater une experience difficile qu’il ne voulait plus voir se 
i reproduire. En fait, lui-meme venait de mener avec quelques membres de son equipe, 
un rendez-vous de presentation des offres de son entreprise (une SSII) au nouveau 
directeur des services informatiques d’une des plus grandes societes fran^aise. Au bout 
de 30 minutes de presentation le client interrompit la presentation pour dire la chose 
suivante : Merci beaucoup pour votre presentation. Je ne doute pas que vous l’ayez 
preparee avec soin, mais ce n’est pas ce qui m’interesse. Vous n’etes pas assez ambi- 
tieux. Je veux que nous reprenions rendez-vous et que vous reveniez nous voir dans un 
mois avec un vrai niveau d’ ambition pour le developpement de nos relations. Ou 
pouvez-vous vraiment nous apporter de la valeur ? Vous nous dites que vous etes des 
specialistes de notre secteur, soit. Dans ce cas, quelles sont, de votre point de vue, les 
tendances fortes du marche sur lesquelles nous devrions nous concentrer ? Vous nous 
dites que vous travaillez avec nous depuis longtemps. D’accord. Dans ce cas, quels 
seraient les chantiers que vous jugeriez comme prioritaires si vous aviez la responsabi- 
lite de la productivity de nos systemes ? Reflechissez en profondeur a votre vision de 
nos relations. Reflechissez a ce que vous pouvez nous proposer. Soyez ambitieux, pour 
vous et pour nous, mais ne revenez pas nous voir pour nous decrire la gestion de chan- 
tiers qui font deja partie de l’histoire. 
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Le patron de cette business unit a su rebondir sur ce challenge et travailler avec son 
equipe sur une autre vision des relations avec les grands clients, sur une autre dimen- 
sion de la fonction de vendeur grands comptes. II s’agit quasiment dans ce cas de 
travailler sur de la vente de partenariat. 

Cet exemple nest qu’une illustration de plus de ce qui est demande aux KAM. Les 
techniques de vente seules ne suffisent pas. Bon nombre de reflexes qui peuvent etre 
adaptes a la vente classique sont souvent insuffisants, parfois inefficients, voire meme 
contre-productifs dans le cas de la vente aux grands comptes. Par exemple se 
comporter en vendeur solitaire ou se contenter d’un seul point d’entree chez le client 
sont des pratiques qui n’ont pas leur place dans ce type de vente. 

Nous sommes intervenus aupres des vendeurs grands comptes de grands indus- 
tries comme Baxter, Siemens, Sagem, Motorola ou Dell, pour des grandes societes 
de services comme SFR, Citrix ou Compuware mais aussi chez des PME fran^aises 
de taille plus modeste comme Plastohm emballage ou Inventoriste. Lors de nos 
interventions, ce sont souvent les memes preoccupations qui reviennent : 

- Comment gerer les difierents types d’interlocuteurs ? 

- Comment eviter les acheteurs ? 

- Comment mobiliser mes equipes internes sur un projet ? 

- Quel delai raisonnable se donner pour penetrer un grand compte ? 

- Comment se differencier aupres d’interlocuteurs ultra exigeants et sollicites ? 

- Comment atteindre les plus hauts niveaux de decision quand on se considere 
comme un simple commercial ? 

- Doit-on repondre systematiquement a toutes les demandes ? 

- Etc. 

Ce chapitre a pour objectif de donner des premieres pistes de reponses a toutes ces 
questions, et quelques autres, pour aider les commerciaux qui developpent des grands 
comptes, a structurer leur demarche et trouver les cles du labyrinthe. . . 


L’art de Fopportunisme 


« Le secret pour marcher sur l’eau, c’est de savoir ou sont les pierres ». 

Herb Cohen 

II peut paraitre paradoxal de demarrer ce chapitre en parlant d’opportunisme. En 
effet la notion de management d’un grand compte presuppose plutot une vision 
claire du business que Ton veut realiser avec ce client, une methodologie planifiee 
§ pour atteindre ses objectifs et une organisation minutieuse du retour d’information. 
@ Tout ceci reste vrai et nous verrons dans ce chapitre comment mener une gestion 
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rigoureuse de ces parametres. II n’en reste pas moins, que la vie des affaires etant 
devenue de plus en plus chaotique et acceleree, l’art de Fopportunisme reste un 
facteur essentiel de succes. D’une part il s’agit de comprendre vite les evolutions de 
son client pour rebondir et etre le premier a pouvoir Faccompagner sur ses 
nouveaux challenges. D’autre part il faut savoir remettre en cause ses certitudes 
comme ont du le faire les KAM en charge des grands comptes comme Vivendi, 
Credit Lyonnais, UAP, Arthur Andersen, Pechiney ou Aventis... Certes, si Fon 
reprend ces exemples, les affaires ne disparaissent pas forcement quand nos grands 
clients se heurtent a des accidents de parcours. Mais le risque est grand de devoir 
tout reconstruire. 

Nos grands clients sont aussi plus sujets a des projets de fusions. Selon que le 
KAM est fournisseur du predateur ou de la proie, les consequences pour lui peuvent 
etre sensiblement differentes. La proie « opeee » voit la plupart du temps ses centres 
de decision rejoindre la maison mere (apres des semaines eprouvantes oil plus 
personne ne prend d’ initiative). 

De meme, lors de difficultes economiques majeures, des projets peuvent rester 
geles de longs mois ou plus. La force d’inertie des grands comptes peut etre tres forte 
et on peut s’epuiser a poursuivre des projets qui ne sortiront pas. Savoir saisir les 
autres opportunites de business qui peuvent se presenter est alors salutaire. 

Il est clair que la force et Fimportance d’une strategic grand compte tient dans sa 
faculte a generer des contrats et des ventes plus importants, mais c’est aussi sa 
faiblesse car cela peut menacer la stabilite d’un fournisseur. Le KAM doit done pilo- 
ter ses affaires au plus juste et en fonction de plusieurs horizons : batir sur le moyen 
terme (2 a 3 ans) tout en securisant du revenu a court terme pour son entreprise 
(6 mois a 1 an dans la plupart des business). Les resultats a long terme sont souvent 
le fruit de la succession des resultats court terme : tel pourrait etre le premier 
precepte d’un KAM. Car ce sont souvent les affaires repetees, memes petites, qui 
permettent aussi de mieux mailler un compte en multipliant son nombre de contacts 
et se rendre ainsi incontournable pour le projet qui impactera autant le client que 
son fournisseur ! 

L’art de Fopportunisme d’un vendeur grands comptes, c’est finalement de savoir 
piloter ses affaires aux frontieres de l’ordre et du desordre. Il s’agit a la fois de respec- 
ter des facteurs d’ordre tout en surfant sur les facteurs de desordre plutot que les 
subir et de s’en plaindre. 


Les facteurs d’ordre dans une strategic grand compte 

Reprenons d’abord les elements qui militent pour une strategic proactive alliee a une 
gestion planifiee des actions. 
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>• Les informations ouvertement disponibles. 

Par definition, les grands comptes sont surexposes mediatiquement. Ils ont des 
comptes a rendre a leurs actionnaires, a leurs clients, a leurs salaries. II est done assez 
simple (mais avec quelques efforts tout de meme) d’avoir une vision claire du compte : 
taille, effectifs, metiers, sites, resultats financiers. La lecture du site internet, des 
rapports annuels, de la presse generaliste et specialisee, des journaux internes du 
compte, la veille d’information sur les communiques de presse (qui existe via des 
societes specialises par abonnement sur mot cle ou sur Google) sont autant de 
moyen d’affiner sa connaissance de Fentreprise, de ses valeurs, de sa strategic, de ses 
hommes. Les PDG de ces entreprises sont souvent sollicites pour des prises de parole 
en public (seminaires professionnels, salons, media) oil l’on peut souvent assez faci- 
lement se glisser pour mieux comprendre « le politiquement correct » actuel du 
compte. Ce que martele le PDG quand il communique a des chances d’etre un des 
sujets de preoccupation des troupes du moment. Et si on veut vendre dans les mois a 
venir, mieux vaut connaitre ces sujets. Par une bonne organisation du sourcing de 
Finformation, le KAM peut ainsi en quelques semaines s’impregner completement des 
enjeux a court terme de son client et valider ainsi les opportunites qui s’offrent a lui. 

Internet est pour cela une aide precieuse : tapez le nom du PDG de votre compte 
cle sur un moteur de recherche et vous aurez acces a ses citations multiples, son 
agenda dans les semaines a venir et avec un peu de chance son intervention program- 
mee a un petit dejeuner a la Maison des Polytechniciens, au College des Ingenieurs, 
aux Petits dejeuners de FEntreprise ou toute autre opportunity oil on pourra se glis- 
ser ou envoyer un des cadres dirigeants de son organisation. Des moteurs de recher- 
che proposent meme des abonnements gratuits sur des mots cles : tapez le nom du 
PDG, de Fentreprise, ses produits phares, etc. et vous recevrez tous les jours ou toutes 
les semaines selon vos voeux, tous les nouveaux liens disponibles sur le Web corres- 
pondant a ces mots cles. De quoi se tenir informe a moindres frais et disposer d’une 
*3 cartographic claire de son compte. 

s >■ La strategic ajfichee 

g La aussi la taille de ces organisations, les oblige a communiquer largement (pour leur 
« marche autant qu’en interne) sur leur strategic a 3 ans. Diriger une organisation de 
§ 50 000 personnes, e’est comme diriger un paquebot (quoiqu’en dise une certaine 

s. litterature manageriale sur Fentreprise agile qui fonctionne en reseau ou les slogans 
S faciles du type « Think Global, Act Local » - Penser Globalement, Agir Localement). 
Quand les marketeurs de Citroen se plaignent du peu de succes de la C5, e’est 6 ou 
7 ans en arriere que les decisions determinantes avaient ete prises sous la responsabi- 
lite du PDG precedent. Les grands axes strategiques du compte, qui orientent done 
§ son activite sur plusieurs annees, permettent ainsi au KAM de pouvoir eventuelle- 
@ ment mieux adapter son offre ou de la faire evoluer pour suivre les tendances de son 
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client. Dans Findustrie par exemple, les delocalisations de plus en plus nombreuses 
d’usines de fabrication vers l’Europe de l’Est ou PExtreme-Orient obligent les four- 
nisseurs a revoir eux-memes leur offre et leur strategic. Mais sans aller jusqu’a des 
changements drastiques comme ceux-ci (vais-je accompagner Renault pour son 
usine Logan en Roumanie ?), un equipementier automobile peut par exemple recru- 
ter un KAM framjais parlant japonais pour s’occuper de Renault Nissan. Car la poli- 
tique de plate-forme commune entre les deux constructeurs (construire dans une 
meme usine deux vehicules de meme segment, un de chaque marque), va amener 
inevitablement beaucoup plus de rencontres et de collaborations d’equipes franco- 
japonaises. 

Cet exemple n’est pas fortuit puisque nous avons rencontre ce jeune KAM franc^ais ! 
Recrute par un equipementier americain de taille mondiale, il nous a confie : « Je n’y 
connaissais rien en automobile et je n’ai jamais exerce ce metier de KAM, mais je suis 
de formation ingenieur et j’ai vecu au Japon dont je parle la langue, j’ai monte une 
entreprise la-bas. C’est ce qui leur a plu. » 

Et oui, car il est probable que c’est aussi ce qui plaira au client Renault Nissan. 

Bien sur, lors de toutes ces prises de decisions par rapport a des informations obte- 
nues sur son client, il convient d’appliquer une regie elementaire de prudence : une 
information fiable est une information croisee 3 fois de 3 sources differentes. Atten- 
tion done a un communique de presse, repris dans 15 journaux qui ont tous puise 
leur scoop a la meme source d’information. Eventuellement Fentreprise elle-meme 
peut meme decider de lancer une fausse information au marche pour dejouer ses 
concurrents par exemple. On a connu le cas de ce geant mondial petrolier Royal 
Dutch Shell, oblige de reconnaitre qu’il mentait depuis des annees sur le montant de 
ses reserves de production. . . 

Dans tous les cas, etre parfaitement impregne de la strategic de son client, y compris 
les slogans utilises par le grand patron (innovation permanente, croissance rentable, 
supersatisfaction client, etc.) est une cle indispensable pour le KAM. Pour mieux 
« marketer » ses ofifres en reponse a des enjeux strategiques, mais aussi pour mieux 
communiquer avec ses interlocuteurs. Personne chez le client ne nous contredira si 
on reprend les termes du grand patron : c’est la parole du chef, c’est le respect de 
l’ordre etabli, c’est du « politiquement correct » qu’on ne remet pas en cause. . . 

Les elements de desordre dans une strategic grand compte 
>• Les changements d’hommes 

Les grandes entreprises raisonnent toutes en termes de gestion des mobilites et 
gestion des carrieres. En plus du « turn over » naturel comme dans toute entreprise, 
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de nombreuses grandes societies ont des politiques volontaires de mobilite interne. 
Certes, les interlocuteurs avec lesquels le KAM aura pu tisser des liens personnels et 
professionnels resteront souvent dans le compte. Mais sur des metiers, regions ou 
projets qui deviendront trop eloignes des problematiques du KAM. L’erosion natu- 
relle de son portefeuille de contacts sur un compte peut frequemment froler les 30 % 
par an. Dans les directions des achats, on fait volontairement « tourner » les ache- 
teurs pour eviter les prises d’habitudes relationnelles avec les fournisseurs. Les inter- 
locuteurs du KAM sont ainsi amenes vers d’autres fonctions. Une mode managerial 
preconise les evolutions « laterales » pour pouvoir mieux grimper dans la hierarchic 
ensuite. Si en plus le grand compte a une dimension multinationale forte, cela peut 
donner la situation suivante : un directeur des achats qui evolue comme directeur de 
la supply chain pour FEurope du Sud base a Toulouse, un chef de produit marketing 
France qui devient chef de projet pour un deployment de CRM au Bresil tandis que 
le responsable RH siege evolue comme responsable des ventes en Pologne. Naturel- 
lement, le KAM peut ainsi « perdre » ses meilleurs allies chaque annee. C’est aussi a 
contrario une excellente opportunity pour un nouvel entrant de faire valoir ses solu- 
tions avec les nouveaux arrivants dans la fonction. C’est aussi une bonne occasion de 
s’obliger a evoluer avec les changements d’organisation et d’interlocuteurs. 

D’autre part, les grandes organisations ont toutes peu ou prou cede aux tentations 
du management transversal. Le business est de plus en plus organise autour de projets 
et done de directeurs et chefs de projet. Mais ceux-ci sont frequemment issus de 
services ou divisions differents du porteur « naturel » du projet. Un directeur de 
projet d’un nouveau vehicule chez un constructeur automobile pourra venir de la 
gestion ou de la fabrication et non des services de recherche et developpement. Un 
directeur de projet ERP sera puise dans les ressources « haut potentiel » de la finance 
ou des RH et non de Finformatique, etc. Chaque affaire ou projet devient ainsi un 
nouveau cycle de vente avec des interlocuteurs que Fon peut decouvrir en meme 
temps que ses concurrents, meme si Fon connait bien le compte depuis longtemps. 
La encore pour le KAM, il existe autant de risques que d’opportunites. 

s >■ La tyrannie fmanciere 

g Les grandes entreprises sont a peu pres toutes cotees en Bourse. Leurs actionnaires se 
« ressemblent done etrangement, domines par des fonds d’investissement anglo-saxons 
§ (qui detiennent pres de 50 % des grandes valeurs du CAC 40 a Paris) et qui exigent 

U des niveaux de rentabilite forts. II ne nous appartient pas de commenter ici ce 

S phenomene qui s’est accelere depuis une dizaine d’annees seulement, mais de cons- 
tater simplement les consequences dans la vie des affaires avec ces grands comptes. A 
peu pres tous, menent ou ont mene des plans de reduction de couts. Et tous devien- 
nent beaucoup plus volatils dans leurs prises de decision en fonction de Fenvironne- 
§ ment global qui a un impact sur leur cours de Bourse. Par exemple, si la guerre en 

@ Irak se declare, vous comme nous continuons a acheter notre pain et notre lait. Mais 
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les grands comptes, frappes par le phenomene des moutons de panurge, gelent tous 
leurs decisions sur les projets. On ne sait pas quel va etre Fimpact sur nos ventes et 
nos resultats, la seule chose que l’on sait c’est que l’on n’investit plus rien a partir de 
5 000 €, sauf cas extreme d’utilite a valider au plus haut niveau des circuits de deci- 
sion. Les amplitudes sont done souvent tres fortes d’une annee a l’autre pour les four- 
nisseurs, avec des mois entiers qui peuvent passer avant que les affaires ne reprennent. 

Exemple 

Au moment meme oil nous ecrivons ces lignes, un de nos clients francos, filiale d’une 
des plus grandes entreprises au monde nous annonce que son kick off de septembre 
sera peut etre annule. Pourquoi ? Parce que les resultats americains du groupe ne sont 
pas bons et que les filiales se doivent de participer a Feffort imposes a tous pour 
preserver la marge. Done, les managers fran^ais qui encadrent une centaine de 
commerciaux et qui comptent chaque annee sur ce kick off pour mobiliser les energies 
devront faire sans. . . A croire que le budget en jeu (reunir 100 personnes pendant une 
journee) est trop important a supporter pour ce geant. 

Les coups de deceleration et d’acceleration, les stop and go sont beaucoup plus 
forts et plus frequents qu’auparavant. L’economie fran^aise se rapproche ainsi proba- 
blement de Feconomie anglo-saxonne liberale. Cela oblige le KAM a suivre au plus 
pres Factualite economique et sociale. S’il ne peut rien contre un attentat qui va geler 
le business quelques mois, ou une OPA hostile inattendue, il peut sans doute prevoir 
les difficultes commerciales ou fmancieres de son client qui deboucheront probable- 
ment sur des reorganisations majeures, ou prevoir rapprochement annonce de cibles 
« opeables » dont le marche parle des mois a Favance. C’etait le cas de Pechiney ou 
de Club Mediterranee par exemple, dont les rachats semblaient inevitables dans la 
communaute financiere de nombreux mois avant leur prise de controle. 

Tous ces elements de desordre plaident done du cote du KAM pour la mise en place 
d’une strategic opportuniste et flexible, tout en maintenant un effort dans la duree, qui 
seul peut assurer la reussite perenne du developpement de chiffre d’affaires. 

Comprendre la logique et le mode de fonctionnement 
des acheteurs professionnels 

>• Les acheteurs, ces inconnus. . . 

Le metier de vendeur grands comptes est presume bien connu du grand public : si 
on demande a un KAM quelle est sa profession, il repondra « commercial grands 
comptes » d’une voix assuree, sans craindre de susciter une reaction d’incomprehen- 
sion. Meme si son interlocuteur n’imagine pas forcement ce que recouvre le metier, 
cela fait quand meme plus serieux que commercial. 
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II en est tout autrement pour un acheteur : annoncer en societe que Ton est « ache- 
teur » signifie la plupart du temps s’exposer a devoir expliciter ou justifier ce que peut 
recouvrir cette drole d’activite. Tout le monde ne fait-il pas des achats dans sa vie 
privee ? En quoi cela peut-il etre un vrai metier ? Ou alors on s’imagine une carica- 
ture d’acheteur de grande distribution, dont on se moque dans le fdm « La verite si 
je mens » et qui a fait connaitre le metier au grand public. 

Le metier d’acheteur a beau avoir toujours existe dans les entreprises industrielles 
ou la distribution, c’est un metier neuf. Jusqu’au debut des annees 1990, son exis- 
tence n’etait meme pas signalee aux etudiants de nombre d’ecoles de commerce. La 
premiere formation specialisee en Lrance, le MAI de Bordeaux, n’a vu le jour qua la 
fin des annees 1980. 

Durant les annees de croissance des Trente Glorieuses, le probleme des entreprises 
etait de bien definir leurs besoins, de trouver a proximite des fabricants, puis 
d’approvisionner les pieces necessaires. Le prix de vente du produit fini etait le plus 
souvent calcule en additionnant les prix d’achat et les couts de fabrication. La reduc- 
tion des couts d’achat n’etait done pas ressentie comme une priorite. Au fil des 
annees, la mutation de la fonction achat s’est acceleree. 



Disponibilite 

piece 


1990 
Meilleur prix 


Technoiogie 
et ponctualite 
au meilleur prix 


Figure 7.1 - Les profits des acheteurs 


Avec le ralentissement de la croissance, les chocs petroliers, l’internationalisation 
des marches, les entreprises ont rapidement identifie les gisements d’economie et 
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d’amelioration de la qualite que representaient leurs fournisseurs. En leur confiant 
davantage de responsabilite, en leur cedant des pans entiers d’activite (restauration, 
nettoyage, gardiennage. . .), les fournisseurs permettaient egalement a l’entreprise de 
se recentrer sur son « coeur de metier ». 

Pour piloter ces fournisseurs a l’importance desormais capitale (les achats repre- 
sentent par exemple 72 % du chiffre d’affaires de PSA ou de Faurecia), il devenait 
indispensable de mettre sur pied une fonction achats plus puissante et mieux formee. 
Les premiers a se structurer furent les secteurs les plus concurrentiels, tels que l’elec- 
tronique grand public ou Fautomobile. Ils sont desormais rejoints par la quasi-tota- 
lite des entreprises. 

Les niveaux de maturite en terme d’ achat demeurent cependant tres variables 
d’une entreprise ou d’un secteur d’activite a l’autre. Mais partout, la fonction est 
desormais consideree - au moins theoriquement - comme une cle de la reussite de 
l’entreprise. 

Jusqu’aux organismes publics et parapublics qui y voient une bouee de secours 
face a la baisse ineluctable de leurs ressources budgetaires ou le controle des depen- 
ses. Ainsi dans le domaine de la same, fut recemment cree un Comite economique 
des produits de same destine a favoriser la maitrise des couts : les laboratoires 
doivent ou devront prochainement faire face a de nouvelles regies du jeu pouvant 
conduire a des reductions de marge souvent drastiques. Avec des acheteurs qui agis- 
sent dans un contexte de « revanche », considerant que leurs interlocuteurs ont large- 
ment profite, voire abuse de la « bete » pendant des annees ! 

Plus aucun secteur d’activite n’est preserve. Meme les grands cabinets de conseil 
en strategic ou de commissariat aux comptes qui se sont crus a l’abri, de par leurs 
relations a tres haut niveau, decouvrent, souvent dans la douleur, la presence enva- 
hissante des acheteurs. 

>- Les profils et les pouvoirs des acheteurs 

Le pouvoir des acheteurs s’est done accru au fil des ans. Pourtant, il demeure 
toujours tres relatif et tres variable d’une entreprise a l’autre, selon sa culture et la 
pression concurrentielle qu’elle subit. On distingue ainsi 4 niveaux de maturite 
d’une organisation achat. Soit elle est peu impliquee et n’intervient qu’en fin de 
negociation, soit elle est en phase de maitrise progressive et peut done etre deja sur 
certains produits tres presente, soit elle est en phase de controle et de puissance, soit 
enfin elle est en mode projet et recherche d’innovation. 

Cependant, quel que soit le contexte, l’acheteur a rarement les coudees franches. 
Car le produit qu’il achete est le plus souvent defini, controle, approvisionne, integre 
ou consomme par d’autres fonctions qui veulent bien evidemment avoir voix au 
chapitre et continuer a peser sur les decisions. Les commerciaux experimentes le 
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savent bien, eux qui cherchent a tout prix a constituer chez leur client un faisceau de 
relations afin qu’il leur serve au mieux de prescripteurs, au minimum d’avocats. 


MaTtrise 
progressive 
de segments 
d’achats 


Controle 
de I’essentiel 
du portefeuille 
d’achat 


Prise en charge 
de projets 
transverses 


Negociation 
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de cycle 
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Vecteur privilegie 
de /’ amelioration 
continue 
de I’entreprise 


Figure 7.2 - Les quatre niveaux de maturite de la fonction achats 


Un bon acheteur choisit done d’endosser un role de chef d’orchestre, de chef de 
projet pour federer l’entreprise dans sa demarche vis a vis du fournisseur. Pas tout 
puissant mais ecoute, respecte et suivi dans ses propositions. 

C’est sur les produits les moins strategiques, de consommation courante, que 
Facheteur a le plus de liberte et de pouvoir. Et c’est sur ceux qui touchent a la strate- 
gic, a l’image de l’entreprise qu’il continuera a avoir le plus de difficulte a faire enten- 
dre son point de vue. 

Le renforcement du profd des acheteurs (CV, experience) ne repond pas au seul 
souci - deja fort legitime - de mettre en place des gens competents pour resoudre des 
^ problemes complexes. II concourt egalement a leur assurer la credibilite necessaire 
§ pour que leurs propositions soient ecoutees et puissent emporter la decision. 

„ La mutation recente de la fonction, son caractere eminemment hybride (respon- 
c sabilites commerciales, administratives, importance des aspects techniques) font que, 
3 plus sans doute qu’ailleurs, le profil des acheteurs est varie a l’infini. Entre Fexpert tech- 
§ nique devenu acheteur, le jeune diplome arborant sa double formation en passant 
par l’homme de production specialise dans la sous-traitance, il existera peu de points 
3 communs si l’entreprise n’a pas pris le soin de leur dispenser un socle commun 
d’outils et de techniques. 

De fa$on emblematique, ils adopteront une attitude tres differente vis-a-vis de la 
tj negociation. Jusqu’aux acheteurs du secteur public, qui renaclent a user des marges 
§ de manoeuvre que leur laisse desormais la loi, par peur de se faire balayer par des 
@ commerciaux plus rompus qu’eux aux joutes oratoires du debat contradictoire ! 
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• Culture d’acheteurs essentiellement administratifs 

• Achats vus comme opportunity de tenir budgets 
ou d’augmenter les marges sans licenciement 

■ Role emergeant de I’acheteur 

Secteurs peu concurrentiels 

Secteurs fortement concurrentiels 


• La competitivite de I’entreprise est liee a celle 

m. de ses fournisseurs 

• Pression constante sur les prix 

Role de I’acheteur reconnu comme crucial 



Figure 7.3 - La mutation du role des acheteurs 

V Les differents modes d 'organisation des achats 

Bien malin celui qui peut definir une organisation ideale des achats. La comme 
ailleurs, le mode d’ organisation depend des objectifs a atteindre, de l’histoire et des 
hommes en place. On peut tout de meme identifier quelques tendances lourdes. 

D’abord, symbole de son importance croissante, la fonction achats, jadis depen- 
dante des directions industrielles ou financieres, se trouve desormais frequemment 
rattachee au PDG en central, au directeur de site en local. 

Ensuite on observe l’existence de plus en plus frequente d’un echelon central federa- 
teur. Dans les entreprises tres decentralisees, les achats sont bien souvent, avec la finance, 
la seule fonction a etre presente au siege. Et a l’occasion de fusions-acquisitions ou de 
simples alliances entre entreprises, les achats se retrouvent systematiquement au 
nombre des domaines de cooperation prioritaires afin de degager les fameuses « syner- 
gies » promises aux actionnaires. Renault n’a beau posseder que 42 % de Nissan, leur 
centrale d’achats commune RNPO (Renault Nissan Organization Purchasing) efifec- 
tue 70 % des achats depuis 2006. 

En central, les acheteurs ont pour mission d’apprehender les marches fournisseurs 
au niveau global (le fameux marketing d’achat), de federer les demarches entre unites, 


458 


VENDRE AUX GRANDS COMPTES 


de negocier avec les fournisseurs l’ensemble des volumes representes par les differentes 
entites du groupe. En local, les acheteurs sont charges de suivre au plus pres les pres- 
cripteurs et consommateurs locaux, de traiter commercialement les besoins specifiques 
au site, marginaux ou correspondant a des marches fournisseurs fragmentes. 

Entre les deux echelons d’ acheteurs, les relations sont rarement au beau fixe, 
Fechelon central etant suspecte d’ avoir le beau role et de chercher une optimisation 
plus theorique qu’ effective. Quand les centres de decision de l’entreprise sont centra- 
lises (bureaux d’etude, marketing...), Fechelon central est generalement hegemoni- 
que. Quand chaque usine ou branche a ses propres forces commerciales et ingenieurs 
de conception, les acheteurs du siege ont alors beaucoup de mal a se faire entendre. 
Les contrats qu’ils signent n’engagent parfois qu’eux-memes et les fournisseurs 
peuvent continuer a entretenir des relations commerciales solides et fructueuses avec 
chacune des organisations locales. Le KAM doit rester tres vigilant sur ce point. 
Souvent des directions achat en central au pouvoir theorique engagent des negocia- 
tions avec les fournisseurs sur la base « d’accords cadre ». On passe ainsi de longues 
journees a « negocier » du vent. Car on ne parle que de business hypothetique. Soit 
Facheteur a un projet significatif en cours ou peut s’engager sur des volumes et on 
negocie, soit il ne cherche qua negocier des prix theoriques et mieux vaut ne pas 
rentrer dans la discussion. 

Exemple 

Michel, KAM pour une SSII : 

« Je me souviens avoir negocie des prix jours consultant pour un accord cadre avec la 
direction des achats d’un grand groupe industriel francos de haute technologie. 
L’acheteuse a toujours refuse de s’engager sur des volumes... Nous avons fini par 
ceder sur nos prix faisant le pari d’une augmentation des volumes d’ achat. Non seule- 
ment ceux-ci ne sont jamais arrives, mais en plus au premier gros projet significatif 
pour une filiale, les acheteurs locaux ont cherche a renegocier nos tarifs accord cadre. 
Me retournant vers Facheteuse en central, je me suis entendu dire : “mais, Monsieur, 
vous vous doutez bien qu’un accord cadre est fait pour etre renegocie...” Depuis je 
refuse de negocier ce type d’ accord. Quand on me le demande, je reponds en subs- 
tance : “c’est moi votre accord cadre. Mon entreprise investit 15 % de mon temps 
pour gerer les relations avec vous. Vous l’avez deja votre effort commercial. Si on doit 
discuter plus, on le fera volontiers des que vous aurez des affaires concretes a nous 
proposer”. Finalement qa. passe tres bien car ceux qui veulent negocier ce type 
d’accords cherchent une legitimite mais n’ont pas de reel pouvoir. » 

V Les demarches et outils de I’acheteur 

Dans les entreprises oil les achats ont un certain pouvoir et une reelle efficacite, le 
travail des acheteurs ne se borne pas a consulter les fournisseurs et a placer des 
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commandes. La consultation et la negociation ne constituent que la partie emergee 
de l’iceberg, Faboutissement d’une demarche bien plus vaste. Les commerciaux imagi- 
nent souvent que les acheteurs negocient en permanence. Mais c’est plutot l’inverse. 
Les commerciaux negocient beaucoup plus souvent que les acheteurs. 

En prealable a toute initiative, Facheteur doit commencer par savoir ce qu’il achete. 
Simpliste ? A premiere vue seulement. Car si Facheteur arrive sur un portefeuille 
d’achats non structure, regroupant differents sites n’utilisant pas les memes systemes 
informatiques... Fexercice devient rapidement un veritable casse-tete. L’acheteur a 
alors interet a avoir de solides notions d’Excel ! 

Une fois qu’il a identifie les volumes en jeu, les interlocuteurs cles au sein de 
Fentreprise, les projets en cours et ceux a venir, il peut commencer a s’interesser a ce 
que Fon appelle communement le marketing d’ achat. En d’autres mots, comprendre 
le marche fournisseurs auquel il va devoir s’adresser et definir la strategic qu’il va 
mettre en oeuvre afin d’obtenir la meilleure offre possible des fournisseurs. 
L’acheteur va devoir successivement : 

- mener une analyse du marche dans laquelle il integrera ses concurrents a l’achat, 
les forces et faiblesses de sa propre entreprise en tant que client de ce marche ; 

- identifier les fournisseurs a la fois capables de repondre a ses besoins et interesses 
par y repondre, c’est la demarche du RFI ( request for information) oil Facheteur 
identifie et selectionne en amont des fournisseurs possibles ; 

- s’assurer par des questionnaires et audits du profil adequat des fournisseurs prese- 
lectionnes; 

- vendre son entreprise et sa demarche aupres de ces fournisseurs ; 

- definir ses objectifs chiffres en termes de prix mais aussi de performances 
attendues; 

- definir la fa^on dont il va formuler ses besoins et mener sa consultation pour 
rendre ses besoins les plus attirants possibles et obtenir ainsi la meilleure reponse 
possible du marche. Pour cela, il va utiliser ce que Fon appelle communement les 
« leviers d’ achat ». 

Parmi ces leviers, les plus puissants sont bien souvent ceux qui permettent de 
remettre en cause le besoin. L’acheteur va done entreprendre, en interne ou avec 
l’appui de certains fournisseurs : 

- d’initier une analyse critique des specifications afin d’en affiner le contenu et de 
n’en garder que le strict necessaire (par exemple en utilisant l’analyse de la valeur : 
quelle valeur reelle « marche » ou benefice client represente telle option ou « surqua- 
lite » dans le produit ou la prestation que Fon achete) ; 

- de se doter de grilles et de coefficients de decomposition des couts afin de pouvoir 
se faire par lui-meme une idee du prix qu’il devrait payer et passer ainsi au crible 
les futures ofifres. 
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Figure 7.4 - Les leviers d’achat 

Enfin viendra Fetape de consultation et eventuellement celle de la negociation. 
C’est seulement en s’etant dote de tous ces outils, en ayant elabore une strategie precise 
que l’acheteur pourra s’engager de fa^on sereine dans ces phases. 

"j Car si le KAM connait - generalement - le cout de son produit et sait au moins 
jusqu’oii il peut aller en negociation (meme s’il aimerait egalement connaitre les 
g positions de ses concurrents), l’acheteur, lui, doit entreprendre d’exigeantes demar- 
ches pour se retrouver dans une situation equivalente. . . 

I Et, pour l’acheteur comme pour le vendeur, les choses ne s’arretent pas a la conclu- 
c sion du contrat. II reste a piloter, a controler sa bonne execution, a faire vivre le desor- 
® mais fameux « panel » fournisseurs, a mesurer la performance des entreprises qui le 
g" composent, et a mettre en oeuvre les plans de productivite et d’amelioration conti- 
§ nue proposes - ou imposes - aux fournisseurs. . . 

7 >- Les nouvelles technologies au service de Vachat 

§ Avec Farrivee des technologies internet, les rapports entre acheteurs et vendeurs sont 
@ en train d’evoluer. Les places de marche constituent un outil si puissant qu’elles 
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sembleraient devoir a terme remplacer les traditionnelles negociations en face a face. 
Pas si sur. 

L’impact des places de marches et des encheres inversees est indeniable. Tout le 
monde a en memoire des affaires sur lesquelles les prix ont violemment baisse suite 
a mise en concurrence informatique. Pour quelles raisons ? 

Premier constat, les encheres inversees ne reduisent pas les couts des fournisseurs. 
Elies n’ont done pas de raisons « objectives » de faire chuter les prix. Alors, pourquoi 
observe-t-on frequemment des gains de 1 0 a 40 % ? 

II faut envisager des raisons d’ordres tres differents : certaines irrationnelles, d’autres 
plus logiques. Ainsi, peuvent etre consideres comme des facteurs de baisse des prix 
lies a la phase de montee en puissance de ce type d’outil : 

- Fattrait de la nouveaute, le cote ludique de l’exercice auquel le fournisseur se laisse 
prendre ; 

- les volumes peu importants mis aux encheres afm de tester Fefficacite du systeme 
qui incitent les fournisseurs a faire une concession supplementaire : ils peuvent 
raisonner en cout marginal si Fessentiel de leur charge est deja assure. Et « payer 
pour voir » comme on dit au poker. 

Le prix Nobel allemand en economic en 1994, Reinhard Selten 1 a demontre cette 
tendance naturelle a to uj ours faire une proposition au-dela de la realite. II est reconnu 
comme un des plus grands theoriciens du comportement economique et de la theorie 
du jeu. En soumettant a ses etudiants une bouteille remplie de pieces de monnaie, il 
demandait a chacun de faire une offre financiere representative du montant. Le plus 
proche remporte Faffaire et se voit remettre toutes les pieces, mais est quand meme 
debite de son offre. Chaque fois, le vainqueur surestime le montant et se retrouve de 
sa poche. C’est le point de depart de la theorie nommee « Fequilibre de Nash » ou les 
joueurs, qui interagissent, commencent a anticiper les futures reponses de leurs 
competiteurs, les per$oivent comme des menaces, ce qui influence leurs comporte- 
ments et done le resultat du jeu. Depuis, Reinhard Selten a publie de nombreux 
ouvrages et theses autour de ce syndrome de « la malediction du gagnant » qui semble 
si parfaitement s’adapter aux encheres inversees. Selon lui, la perception humaine, la 
memoire, le jugement sont si imparfaits qu’ils influencent profondement nos choix 
economiques dans le temps. Ces travaux devraient etre parfaitement connus et pris en 
compte par les fournisseurs. . . 

II existe toutefois des raisons plus tangibles : 

- La vision « en direct » par le vendeur de sa position sur le marche, le caractere 
ineluctable et immediat de la sanction peuvent se reveler plus convaincants pour 


1. Professeur emerite d’economie a l’universite de Bonn. Prix Nobel re$u avec John C. Harsanyi 
et John F. Nash a l’issue des recherches publiees : « A beautiful mind ». 
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le fournisseur que Fargumentation d’un acheteur. En outre le vendeur peut se 
convaincre que le gain en temps peut etre retrocede au client comme effort finan- 
cier supplementaire. 

- La necessite pour Facheteur qui utilise une plate-forme informatique de mieux 
preparer son dossier, done sa strategic d’ achat : une fois engage dans une telle 
demarche, difficile d’effectuer des ajustements lourds. II faut, coute que coute, 
suivre la procedure annoncee aux fournisseurs si l’on ne veut pas risquer un discre- 
dit complet de Foperation ! 

- La simplification des formalites de mise en concurrence et de depouillement qui 
peuvent inciter Facheteur a consulter davantage de fournisseurs ou a reconsulter 
plus frequemment le marche. Au levier dit de globalisation ou d’effet volume peut 
desormais etre prefere une strategic d’ achat spot. 

Un de nos clients industriels a demande a ses acheteurs d’estimer, pour chaque enchere 
inversee, les gains realises grace a l’utilisation de cette technique. Selon ce recensement, 
l’effet enchere inversee amenerait un gain specifique non negligeable, compris entre 3 et 
5 %. Mais selon les acheteurs consults, l’essentiel des reductions a ete obtenu grace a une 
meilleure preparation des consultations et a Felargissement de la base fournisseurs. . . 

Rassurons-nous, Fenchere inversee n’est pas non plus adaptee a toutes les situa- 
tions : elle necessite - sauf a definir des regies du jeu particulierement complexes - 
de mettre en concurrence des fournisseurs aux offres parfaitement equivalentes et entre 
lesquelles le seul critere de selection - done discriminant - est le prix. Un cas de figure 
que l’on retrouve rarement dans le cas, par exemple, de developpement de produits 
nouveaux. Si le fournisseur propose un produit qui se demarque des autres, joue la 
carte de Finnovation, il devrait pouvoir s’eviter les affres de Fenchere inversee. . . 

Selon les experts et fournisseurs de plate-forme d’e-commerce, 20 % est la part 
moyenne des achats que les industriels peuvent esperer traiter au moyen d’encheres 
^ inversees. Davantage pour les entreprises achetant des produits standards, moins pour 
§ ceux dont les produits achetes sont a forte valeur ajoutee. Ceci dit, de nombreux obsta- 
ti cles empechent un developpement rapide (outre les resistances au changement des 
% fournisseurs et. . . des acheteurs eux-memes), notamment les manipulations et truca- 
| ges possibles. 

§ Les acheteurs indelicats (utilisation de fournisseurs fictifs, simulation d’incidents 
.a techniques pour interrompre une enchere infructueuse. . .) sont prevenus en theorie 
8 parlaloi... 

D’un point de vue acheteur, les plates-formes d’ e-sourcing semblent bien en voie 
de tenir leurs promesses. Mais moins par l’effet quasi magique des encheres inversees 
-v - selon leur point de vue - que par la structuration de la demarche d’ achat qu’impo- 
§ sent ces outils. Outils qui ne devraient pas pouvoir se substituer systematiquement a 
@ la negociation traditionnelle. 
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V Grandeurs et frustrations de I’acheteur 

En conclusion a cette presentation synthetique du metier et des techniques d’achats, 
difficile de resister a la tentation de comparer schematiquement les metiers d’ache- 
teur et de vendeur. . . 

On Fa vu, le metier d’acheteur est moins centre que celui de vendeur sur la nego- 
ciation : il comporte des aspects marketing, strategique mais aussi techniques et - 
trop souvent a leur gout - administratifs. 

■w Un bon acheteur est un homme multi-competences qui doit etre apte h endosser le role de 
chefde projet. 

Compare au metier de commercial, un acheteur vit des situations moins extremes, 
moins frequemment : bien qu’emblematique de sa fonction, la negociation ne repre- 
sente qu’un des multiples aspects de son travail. Et surtout il ne « perd » pas ou ne 
« gagne » pas des affaires. Il les reussit plus ou moins bien. Et s’il est un bon profes- 
sionnel, qu’il cherche constamment a s’ameliorer, il aura toujours la lancinante 
impression qu’il aurait pu et du mieux faire. . . Et s’il n’a pas lui-meme cette impres- 
sion, sa hierarchie se chargera de la lui insuffler en lui demandant de faire davantage 
d’economies la prochaine fois ! 

Moins d’echecs cinglants done que le vendeur, mais peu de grandes victoires memo- 
rabies. L’ acheteur ressemble a un coureur de fond qui ne connait peu ou pas les effets 
grisants des « exploits » des vendeurs. Est-ce a dire que le metier est plus frustrant ? 
Du point de vue des commerciaux, sans aucun doute ! 

Le cas particulier des achats publics 
>• Les principes cles des marches publics 

Tout le faisceau legislatif contenu dans le Code des marches publics a en fait pour 
objectif quasi exclusif de s’ assurer de Fapplication de trois principes cles contenus 
dans Farticle l er du Titre 1 de ce document : 

- liberte d’acces a la commande publique, 

- egalite de traitement, 

- transparence des procedures. 

Ce sont des regies, elles-memes destinees a garantir « le choix de l’offre economi- 
quement la plus avantageuse ». 

Compare aux achats de droit prive, la principale difference de principe reside done 
dans l’objectif declare de « libre acces ». En effet, on est tout aussi en droit d’attendre 
d’un acheteur industriel qu’il retienne l’offre la plus avantageuse en suivant une 
procedure claire et equitable (meme si on ne lui reclame pas autant de traces ecrites 
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qua son infortune confrere du public. . .). En revanche, il ne pourra lui etre reproche 
- sauf par sa hierarchic si elle considere qu’il a ainsi rate une opportunity - de ne pas 
avoir consulte tous les fournisseurs du marche ! 

L’ application de ces principes de base, de cet « esprit » est done presume garanti 
par des regies et procedures d’autant plus strictes que le montant considere est eleve 
(effet de seuil). 

II peut parattre paradoxal de constater que, malgre tous ces « garde-fous », les four- 
nisseurs contestent bien plus souvent les decisions d’achat de droit public que celles 
de droit prive. Ainsi, suite a la recession du debut des annees 1990, un industriel de 
Faeronautique a pu reporter ou annuler des milliers de commandes, certaines 
concernant des pieces deja livrees, et n’etre juridiquement attaque que par deux de 
ses fournisseurs. Le fait que les acheteurs du public soient plus facilement traines 
devant les tribunaux ne signifie done pas necessairement qu’ils sont moins honnetes 
ou moins competents. Simplement, attaquer un client prive, e’est le perdre a coup 
sur. Pas en achat public puisqu’il y a garantie de « libre acces a la commande. . . ». 

>• L’esprit ou la lettre ? 

Malgre le cadre tres strict dans lequel se deroulent les achats publics, il n’est tout de 
meme pas certain qu’ils soient menes plus equitablement et surtout plus efficace- 
ment que les achats prives. Pourquoi ? Car la lettre Femporte bien souvent sur 
Fesprit. 

Devant les risques penaux qui peuvent la toucher personnellement, la personne 
responsable du marche (PRM) va avoir plus a coeur de suivre une procedure juridi- 
quement parfaite que parfaitement efficace. Un signe evident de cette tendance : une 
etude menee dans les hopitaux publics a montre que 90 % des formations achats 
suivies par leurs acheteurs et pharmaciens portent sur le Code des marches publics et 
„ les aspects legaux de leur travail. Alors que les acheteurs du secteur prive privile- 

35 gient, eux, leurs competences en marketing, en strategic ainsi que leur savoir-faire 

§ de negociateur ! 

Z Ces dernieres annees, le legislateur a donne davantage de souplesse aux acheteurs 
§ publics, en particular en relevant les seuils rendant le recours a un strict appel d’offre 
I obligatoire (230 000 euros en general, et meme le surprenant 5,9 millions d’euros pour 
| les marches de travaux) et en donnant done plus de place a la procedure dite « adaptee ». 
^ Sont ainsi appeles « les marches passes selon des modalites de publicite et de mise en 
§ concurrence determinees par la seule personne responsable du marche en fonction 
_§ de leur objet et de leurs caracteristiques. » 

-3 Avec des regies de publicite reduite, la seule obligation de consulter trois four- 
nisseurs, la procedure adaptee met en fait Facheteur public dans une situation fort 
§ comparable a celle de son confrere du prive. Mais il semble qu’il renacle pour 

@ Finstant a user de sa liberte, craignant de ne pas etre de taille a affronter des 
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vendeurs mieux armes que lui dans la negociation et de preter le flanc a la critique. 
Mieux vaut rester fidele a la lettre, meme rendue facultative, qua un esprit plus 
difficile a apprehender, plus subjectif et qu’il n’a pas ete forme a mettre en oeuvre 
de fa$on aussi libre. 

Cette revolution est egalement crainte par les fournisseurs eux-memes qui se 
demandent bien de quelle fa^on ils vont devoir adapter leur strategic de vente. Aupa- 
ravant, avec le rigide appel d’offre, la situation etait plus simple : 

- soit on trouvait une maniere de rendre son offre techniquement sans egale (objec- 
tivement incontournable ou perdue comme telle par la ou les personnes ayant le 
pouvoir de decision technique) ; 

- soit on devait s’en remettre au verdict des enveloppes de prix (nous passerons ici 
quelques details judiciaires d’ententes de marches ou de fmancement occultes de 
partis politiques...). 

Desormais, il faut composer plus frequemment avec un acheteur devenu libre de 
fixer ses propres regies du jeu, il y a plus d’incertitude. Certains de nos clients, dont 
les clients appartiennent essentiellement a la sphere publique Font bien compris et 
nous demandent des aujourd’hui de les sensibiliser, de les former afin de pouvoir 
adopter leur strategic et leur comportement : moins (ou pareil) de lobbying, plus de 
commercial. 

La rigidite anterieure n’empechait ni les abus (choix technique ou specification 
biaisee, appel d’offre declare infructueux pour en refuter le verdict), ni les bonnes prati- 
ques. Ainsi un acheteur de mairie nous expliquait, voici deja quelques annees, 
comment il selectionnait son « panel » fournisseur (meme s’il n’utilisait pas ce terme) 
annuellement grace a un marche a bons de commandes multi-attributaires afin de 
pouvoir mettre en concurrence les fournisseurs retenus de fa^on rapide et efficace sur 
les differents besoins qui se feraient jour au fil des mois. La lettre utilisee avec esprit ! 

Avec les nouvelles regies, l’ecart entre acheteurs dynamiques et proceduriers risque 
encore de s’accroitre. Bienvenue, chers commerciaux dans un monde rempli de 
surprises ! 

Afin de limiter celles-ci, esperons que les acheteurs publics seront bientot formes 
a utiliser au mieux leur nouvelle liberte. Tout le monde - y compris les fournisseurs - 
gagnera a negocier avec des acheteurs clairvoyants et fiables. 

Determiner sa strategic 

Pour toutes ces raisons, elements d’ordre et de desordre, multiplicity des profils et 
modes d’organisation achat, une strategic grand compte doit etre eminemment flexi- 
ble. En meme temps, notre experience de force de vente grand compte prouve la 
pertinence d’une focalisation determinee des efforts dans le temps sur quelques 
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comptes seulement. Une etude 1 confirme ce point et distingue les strategies tradi- 
tionnelles de client-fournisseur (commercial responsable d’une multitude de grands 
comptes, peu de gestion d’equipe interne et de rapports entre services, filiales, etc.) 
et les strategies partenaire plus payantes en terme de resultat (commercial responsa- 
ble de quelques comptes uniquement, nombreuses relations d’equipes en interne et 
implication du top management dans la relation client). Idealement, un KAM peut 
gerer et developper de un a trois comptes. II arrive meme que certains KAM ne 
gerent qu’un seul compte. C’est le cas par exemple des commerciaux de SSII qui 
suivent la Direction de l’informatique d’une grande Banque. Dans certains business 
tres concentres, la selection des cibles se fait naturellement. Dans la grande distribution 
par exemple, les phenomenes recents de fusion-absorption ne laissent plus que quel- 
ques centrales d’ achat bien connues sur le marche. Dans d’autres, notamment tous les 
secteurs d’activite business to business, le KAM pourra avoir un travail de preselection 
de ses cibles pour identifier les deux ou trois comptes cles qui assureront a terme 
80 % de son chiffre d’affaires. Des lors, la strategic grand compte revient a penetrer 
quelques grands comptes par la mise en place d’une strategic de focalisation. C’est 
cette demarche que nous allons maintenant preciser. 

>- Identifier le terrain de jeu en amont 
• Selectionner dix comptes phares 

Au depart, il est possible de faire ses choix simplement par des criteres de potentiel 
pour effectuer une premiere liste d’une dizaine de « comptes cibles ». Ce travail doit 
pouvoir etre mene en un mois de prise de fonction sur la base d’une vingtaine ou 
trentaine de comptes listes. Pourquoi n’en conserver que 10 ? L’experience montre 
que developper l’activite sur une dizaine de grands comptes occupe largement la 
premiere annee d’activite dans le poste. Si Ton estime qu’un KAM a devant lui envi- 
ron 230 jours de travail, il faut en deduire : 

- conges RTT : 35 jours; 

t - journees de reunions internes : 50 jours (environ 1 jour par semaine) ; 
s - journees de formation internes et externes, conventions : 1 0 jours (environ 1 jour 
par mois). 

| Il reste environ 135 jours de presence client. 

§ Une etude americaine publiee par SAMA 2 en 2005 montre qu’en moyenne les 
KAM consacrent 60 % de leur temps de travail a un temps de presence client et que 
§ ce ratio monte a 70 % pour les meilleurs. 135 jours et au mieux 150 est done dans 
J la fourchette sur environ 230 jours de travail. 

J 

■g 1 . Strategic Account Management : what works and why. Etude conjointe de Deloitte Research, 
§ Insead, Columbia Business School, 2004. 
q 2. Strategic Account Management Association. 
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Soit environ 13 a 14 jours a consacrer a chaque cible. Si Ton enleve 20 % du 
temps en administratif (assurer des taches de coordination ou suivi de SAV), 25 % 
du temps a realiser des propositions ecrites ou documents clients et organiser ses 
rendez-vous, il reste environ 8 jours pour prospecter et rencontrer des interlocuteurs 
chez chaque client. Soit une moyenne de 1 6 rendez-vous utiles chez les clients qui 
generent entre 20 a 30 contacts puisque de nombreux entretiens sont assures avec 
plusieurs interlocuteurs chez le client. Difficile de parler de vente aux grands comp- 
tes si Ton n’est pas au minimum sur ces « bases de frequentation et d’intimite » avec 
son client. Cela donne une moyenne de 160 rendez-vous commerciaux par an pour 
un KAM et 200 a 300 contacts, ce qui est deja un resultat correct. II peut faire un 
peu plus de rendez-vous si des projets s’accelerent oil il sera amene a multiplier les 
rencontres et les interlocuteurs sur une affaire. Mais mieux vaut partir au depart sur 
un « stock » de 160 rendez-vous a repartir sur environ 10,5 mois (hors conges). Si 
Ton veut se concentrer pour se differencier, 1 0 cibles clientes sont largement suffi- 
santes pour demarrer. 

Lorsque la selection de comptes cibles est deja faite, le KAM raisonnera a l’inte- 
rieur de ses comptes en termes d’unites d’achat. Par exemple, dans la grande distri- 
bution, certaines centrales d’achat ont toujours un mode de fonctionnement 
decentralise sur la France selon les regions, ou des unites d’achat distinctes selon les 
zones geographiques mondiales. L’exercice revient ainsi au meme pour mettre en 
evidence la dizaine de comptes cles ou unites d’achat a developper en priorite. Dix 
comptes pour demarrer permet aussi de conserver une relative flexibilite pour faire face 
a des opportunites : un appel d’offre interessant sur un compte non cible, du busi- 
ness qui s’accelere plus que prevu chez un grand compte client, etc. 

Idealement aussi on cherche a panacher la difficulte avec trois ou quatre comptes 
deja clients, trois ou quatre prospects ou quasi-prospects mais sur lesquels on a 
commence a identifier des projets ou initie des contacts et enfin deux ou trois pros- 
pects purs pour le « challenge ». 

• Distinguer la proie de l’ombre 

Dans la realite, le KAM a souvent une grande difficulte a se degager du temps pour 
s’inscrire dans une telle demarche proactive. Mais comme chacun sait, c’est la diffe- 
rence entre les bons et les meilleurs. Les meilleurs sont ceux qui trouvent le temps 
pour faire ce que les bons n’ont pas le temps de faire. C’est une des difficultes recur- 
rentes a resoudre pour de nombreux commerciaux grands comptes. L’activite et le 
chiffre sont assures a 80 % par des comptes moyens ou des grands comptes decen- 
tralises et les cibles de prospection donnees par le management sont de grands comp- 
tes centralises prospects. Soit on n’entame jamais de demarche de prospection aupres 
de ces grands comptes et on ne peut alors jamais esperer faire de grosses affaires, 
restant un vendeur « lambda », soit on s’y attelle avec energie et avec un travers main- 
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tes fois constate : on abandonne a court terme le business chez ses clients. Souvent 
done, un travail prealable de redefinition des priorites est necessaire pour pouvoir 
mener les deux de front : se concentrer sur le business court terme pour assurer les 
resultats tout en degageant du temps pour prospecter les grands comptes strategi- 
ques prioritaires pour I’entreprise. 

II existe un outil simple et tres utile et qui pourtant est rarement mis en oeuvre par 
les managers commerciaux : F analyse de son portefeuille client existant avec la 
matrice ABC croisee. Nous ne reviendrons pas ici sur cet outil deja decrit p. 37 dans 
le chapitre 1 , mais nous conseillons au lecteur qui souhaite clarifier et accelerer son 
choix de cibles prioritaires de s’y referer. Ce sera un excellent outil de gestion du 
temps pour affecter son capital visite en fonction des ses vraies priorites. 

V Faire son marche : la methode des 3 P (Potentiel, Probability Plaisir) 

• Lister les criteres de potentiel 

Toujours dans le but de determiner cette liste de dix grands comptes prioritaires, il 
est egalement possible de faire quelques arbitrages. La question consiste notamment 
a evaluer le potentiel. Dans un premier temps, on cherche a recenser toutes les infor- 
mations disponibles pour evaluer le business. 

• Pour les clients 

On va analyser tous les chiffres disponibles en interne tels que le CA existant chez 
nous, sa recurrence sur 3 ans, sa repartition (nombre de produits/services de notre 
gamme vendus), la rentabilite des affaires, la tendance des commandes recente, le 
« panier moyen ». 

Exemple 

Un de nos participants a un seminaire grands comptes nous expliqua quelle avait ete 
sa demarche. 

« Lorsque j’ai demarre dans la fonction, mon patron m’ avait donne le choix pendant 
3 mois pour definir sur quels comptes j’allais me focaliser. J’ai observe que certains 
comptes grands clients achetaient de fac^on reguliere a de bons prix nombre de nos 
produits alors que d’autres achetaient par gros projet une seule gamme de services 
souvent a des prix bas. Je me suis concentre sur les premiers en me disant que ceux qui 
nous achetaient un peu de tout avaient forcement une meilleure connaissance de 
notre offre et que chez nous de nombreux techniciens et avant vente connaissaient 
aussi bien le compte pour y avoir realise des missions. C’etait a priori des facteurs cles 
de succes et je n’ai jamais regrette ce choix. Les bons clients, quand on les travaille, 
deviennent toujours meilleurs clients. Les clients opportunistes qui ont pu realiser de 
gros chiffres d’affaires avec nous sur un projet sont souvent aussi ceux oil la pression 
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est maximum et qui nous cataloguent finalement que dans une gamme de produits 
ou services a vendre. Difficile ensuite de vendre toute l’offre ou des prestations a plus 
forte valeur ajoutee. » 

D’autres indices permettent egalement de valider le potentiel d’un compte deja 
client. La lecture de la presse economique donne des indications precieuses sur le 
business envisageable. Les comptes en forte restructuration economique acheteront 
plus certainement des solutions a retour sur investissement immediat (economies de 
co uts directs, d’effectifs en facilities management *, etc.). Les comptes en bonne same 
seront plus enclins a des solutions a valeur ajoutee qualitatives ou des retours sur 
investissement a moyen terme (3 a 5 ans). Les comptes en reorganisation (fusions, 
absorptions, changements de statuts, etc.) seront de gros consommateurs de conseil 
ou de solutions productives en synergies. Ceci peut egalement etre croise par la 
lecture des journaux internes de ces comptes. Ils donnent le ton des politiques 
d’investissement et des enjeux strategiques du compte. Un ton tres conventionnel, 
des sujets d’ordre du jour un peu plats (« cette annee sera l’annee de la qualite ») sont 
un indice de compte peu enclin au changement dans les mois a venir, a priori peu 
decide a introduire de nouveaux fournisseurs ou des solutions innovantes. Et si la 
pression ne vient pas d’en haut, pourquoi voulez-vous que vos interlocuteurs pren- 
nent le risque de changer de fournisseur ? Ce ne sont bien sur que des indices, on 
peut toujours imaginer un contre exemple, mais a priori sur le nombre, la marge 
d’erreur est faible et permet de conforter ses choix pour la liste des dix. 

• Pour les prospects 

Si dans cette liste des dix on veut se donner deux ou trois prospects purs pour le 
« challenge » ou parce qu’on demarre son activite et que tous sont prospects, les 
donnees a analyser pour lister le potentiel sont plus rares. Nous pourrons utiliser 
deux methodes, une en « chambre », l’autre sur le terrain. 

Tout d’abord, chaque business genere ses propres modeles de retour d’experience. 
Nous savons tous quels sont les secteurs d’ activite qui sont sur-consommateurs de 
nos produits ou services (banques/assurances en telecommunication et informati- 
que, automobile en interim, production, conseil, grande consommation en publi- 
city, media, et marketing, etc.). 

Les clients actuels donnent aussi de bonnes indications pour choisir ses prospects : 
nos futurs clients ressemblent a nos meilleurs clients d’aujourd’hui. II est done perti- 
nent d’etablir des ratios en analysant ses clients actuels : les principaux indicateurs 
pertinents sont : le nombre de sites, le nombre de sites industriels, le pourcentage des 
effectifs cols blancs et bien sur le CA. En analysant ainsi ses clients, l’objectif est de 


1. Sous-traitance globale avec eventuelle reprise de collaborateurs d’une fonction du client par 
un fournisseur. 
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trouver Findicateur le plus pertinent. Beaucoup d’entreprises americaines ont ainsi 
developpe des approches statistiques tres elaborees pour identifier les potentiels de 
prospects sous forme chiffree a partir de leurs propres ratios internes. 

II existe une deuxieme methode (d’ailleurs cumulable avec la premiere ci-dessus) : la 
tactique du premier round. Elle consiste a effectuer un premier round « pour voir ». 
Pour savoir s’il existe un potentiel accessible autant aller leur demander ! Simple- 
ment, on ne va pas leur demander comme un vendeur affame mais comme un stra- 
tege marketing qui veut connaitre leur politique d’ achat. 

Exemple 

Un manager commercial, ex-KAM a succes nous explique sa demarche : 

« A une epoque, je me suis retrouve avec 5 monstres du CAC 40 purs prospects que 
l’on me demandait de developper en plus de mon activite actuelle. Je me doutais bien 
que je n’arriverai pas a les developper tous et qu’il me fallait trouver une astuce pour 
aller plus vite. Alors j’ai eu cette idee qui a fonctionne a merveille. J’ai pris contact a 
chaque fois avec l’interlocuteur acheteur au siege, la porte d’ entree naturelle. Et je leur 
ai tenu a peu pres ce meme discours : “Je suis sur le point d’etre nomme KAM par ma 
societe et mon management me demande de m’occuper de votre compte. Mais je 
viens vous voir de fa$on informelle. Avant d’ accepter, j’aimerais bien savoir ce qu’il est 
envisageable d’esperer entre nos societes a 2 ans sachant qu’aujourd’hui on ne fait rien 
ensemble. Et si je decide de m’ engager dans cette nouvelle fonction pour 2 ou 3 ans, 
je ne voudrais pas non plus que ce soit un cadeau empoisonne. Alors dites-moi 
sincerement !” 

C’est ainsi que j’ai compris rapidement que, pour trois d’ entre eux, c’etait un peu 
perdu d’avance, un parce qu’ils etaient hostiles au type de solutions que je vendais 
pour des questions de querelle technologique, l’autre parce qu’un concurrent avait 
deja tout vendu ce qu’il etait possible de vendre et le troisieme parce qu’il avait une 
mauvaise image de ma societe en raison d’un gros incident plusieurs annees aupara- 
vant. Pour les autres, l’effet de surprise passe, ils m’ont parle tres ouvertement et en 
2 heures j’avais deja identifie nombre de projets et valide qu’il n’y avait pas d’a priori 
negatif. » 

Encore un exemple qui demontre que la methode n’exclut pas le talent. . . C’est en 
effet une excellente faijon de valider le potentiel d’un grand compte prospect et qui 
est pour nous un cas d’ecole d’une bonne pratique a recommander puisqu’elle 
permet : 

- de se positionner en amont des la prospection dans une position de business equi- 
libre : « si tu n’as pas besoin de moi, rassure toi je n’ai pas besoin de toi non 
plus... »; 

- de se demarquer de la concurrence : vendre c’est se differencier et cette demarche 
est plus impliquante pour l’interlocuteur « attention, si tu me dis oui, tu es 
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prevenu que c’est pour m’acheter un jour prochain, pas pour me faire courir 
comme les petits copains ». 

Cette methode permet aussi de qualifier rapidement un certain nombre de « signaux 
verts » tels que : 

- Y-a-t-il une structure d’achat centralisee ou semi-centralisee ? En effet, tant qua 
aller prospecter des grands prospects, autant aller sur des comptes oil Ton peut 
rapidement esperer identifier et vendre de gros projets, sinon on reste dans du 
moyen projet multi-sites sans interest grand compte et sans veritable effet de levier. 

- Quel est le mode relationnel de l’acheteur ? Si le compte est centralise et le 
premier contact achat sur un mode esclave/maitre, il y a peu de chances que cela 
change par la suite. II est encore temps d’ aller voir ailleurs. Les acheteurs penibles 
et imbus de leur pouvoir au debut le sont encore plus a la fin. . . 

- Quelle est la strategic de marketing achat ? Arrive-t-on simplement au bon 
moment ? Le compte cherche-t-il a reduire son nombre de fournisseurs ? Ou au 
contraire il l’a trop fait et cherche a ouvrir de nouveau ? A-t-il besoin d’un chal- 
lenger pour son fournisseur principal ? Etc. 

• Calibrer la probability 

A travers ce dernier exemple du « premier round », un deuxieme parametre a evaluer 
dans sa selection vient d’apparaitre : calibrer la probability. Il est recommande d’esti- 
mer un potentiel, il est encore mieux d’evaluer rapidement ses chances de faire du busi- 
ness, c’est ce qu’on appelle la probability. Dans une periode de 6 mois, on va aller a la 
rencontre de ces dix cibles prioritaires (a raison de quatre ou cinq rendez-vous sur le 
compte) afin de continuer a « ecremer » pour n’en retenir que deux a quatre sur 
lesquels accentuer une politique de « focus » ou concentration des efforts. Voici les 
differents parametres sur lesquels on va porter son attention. 

• Les moments magiques 

Le moment oil Ton arrive sur un compte est un element cle pour accelerer ou freiner 
le developpement des affaires. Parmi les accelerateurs on peut noter : 

- fidentification, a finterieur du compte, de cibles pas encore sollicitees, ce qu’on 
appelle les « stars de demain » : ce peut etre de nouvelles business units, filiales 
appelees a prendre de l’importance dans la vie du compte dans les annees a venir. 
Comme elles sont en phase de demarrage, meme les concurrents en place ne les 
ont peut-etre pas identifies ; 

- des dates de renouvellement de contrats proches sur des contrats importants ou 
majeurs. Dans beaucoup de business, il faut attendre le prochain renouvellement 
pour esperer vendre. Mieux vaut done travailler des comptes sur lesquels un 
renouvellement nest pas trop eloigne, idealement de 12 a 18 mois ce qui nous 
laissera le temps de construire la relation ; 
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- des incidents ou insatisfactions fortes par rapport a nos concurrents en place; 

- des changements d’interlocuteur dans des fonctions de decision sur nos activi- 
tes. Tout nouvel arrivant dans une fonction a une tendance assez naturelle a 
vouloir a terme « marquer » son territoire, ce qui passe souvent par un change- 
ment de fournisseur. 

• L’historique « achat » 

Ce nest souvent qu’apres quelques rendez-vous et quelques semaines de travail sur le 
compte qu’on peut veritablement apprecier des elements plus qualitatifs de la politi- 
que achat tels que : 

- Avons-nous des « cadavres dans le placard » ou de gros incidents restes dans les 
memoires ? Quelle a ete la visibilite des incidents ? Si ceux-ci sont remontes haut 
dans la chaine de decision (par exemple un proces ou litige commercial), meme si 
cela date de quelques annees, mieux vaut ne pas trop rever. Le KAM n’est pas 
Superman, meme s’il a beaucoup de qualites. . . 

- Quelle est notre image per<pie par les principaux acheteurs sur le compte ? Certains 
comptes n’achetent que du « leader », d’autres preferent les challengers, d’autres 
encore preferent les inconnus ou les specialistes. Comment done nous per^oivent-ils 
par rapport a leurs habitudes culturelles d’ achat ? On change difficilement une 
perception d’image, surtout quand son entreprise communique beaucoup et que 
les prospects pensent deja avoir une idee de qui on est. A-t-on reussi par exemple 
a identifier un projet cle chez le client qui corresponde a une offre differenciante 
chez nous et sur laquelle le client nous juge credible ? 

- Quel est le mode de consultation ? En 6 mois, certains nous auront consultes trois 
fois, d’autres zero. Certains font des appels restreints a 4 ou 5, preuve d’un marke- 
ting achat en amont et d’une preselection, d’autres consultent entre 1 0 et 15 four- 
nisseurs sur chaque miserable affaire. D’autres encore consultent une fois pour 
renegocier avec leur prestataire mais sans aucune volonte de changement. Quel est 
egalement le niveau de marge sur les affaires gagnees par nous ou les concurrents ? 
Bref, est-ce que cela vaut vraiment le coup de continuer a investir autant pour si 
peu ? Une strategic grand compte n’est interessante que si elle est rentable pour 
son entreprise. 

• A-t-on des allies ? 

Lors de ces quelques mois sur le compte, s’ est on fait des « amis » ou a-t-on trouve 
des allies ? Comme dans toute bataille longue et penible, mieux vaut compter avec 
des allies pour finir par l’emporter. On en distingue trois categories. 

II y a d’abord ce que les Americains appellent le « coach », ou encore le « sponsor », 
quelqu’un dans le compte qui est porteur de nos solutions et qui va porter nos idees 
et points differenciateurs dans le circuit de decision. Si, en quelques mois, on n’a pas 
reussi a se creer un coach, au moins une personne credible dans le compte et qui 
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croit en nous chez le client, difficile d’imaginer qu’on va reussir a en convaincre 
plusieurs... 

Une autre possibility est d’avoir un « informateur ». C’est un proche (ami person- 
nel, reseau d’anciens, etc.) qui n’entre pas dans le circuit de decision pour nos solu- 
tions, mais qui sera un informateur averti car il connait le compte de l’interieur : il 
va nous eclairer. La position ideale est qu’il soit base au siege corporate, quelle que 
soit sa fonction. C’est lui qui pourra nous dire quelles sont les filiales qui s’ouvrent, 
celles a visiter, les hommes forts a rencontrer, qui pourra aussi nous donner des 
numeros de telephone directs, des recommandations, etc. Si on n’a pas de d’eclaireur 
dans le compte (pas d’ami personnel), il faut s’en creer. . . Inutile de penser gagner la 
bataille de Finformation et de la vitesse sans un « eclaireur ». Dans notre entreprise, 
nos collegues proches ont surement un ami intime qui y travaille. Et parmi nos 
propres fournisseurs ? Et les amis de nos amis ? C’est en discutant et en invitant a 
dejeuner son reseau que Fon remonte facilement a un « eclaireur ». A nous ensuite 
de l’entretenir en lui rendant aussi des services. Ce sera notre « guetteur » ou notre 
taupe. 

Il existe enfin un troisieme ami utile. C’est ce qu’on appelle « Y homme de lobby ». 
C’est un homme d’influence qui peut avoir acces aux strates de decision. On pourra 
avoir besoin de lui a un moment cle. C’est lui qui pourra prendre le telephone pour 
appeler un membre du Comite executif du client qu’il connait personnellement 
pour faire passer les messages que Fon souhaite. Il ne fait pas forcement partie de 
l’organigramme de notre client. Il peut etre dans notre propre reseau, il peut meme 
etre dans notre propre entreprise. . . Cela peut parfois etre un de nos propres patrons 
qui siege au conseil d’administration du client, cela peut aussi etre notre directeur 
des achats qui est lui-meme un des plus gros acheteurs du client que Fon cible. 
Quand on n’a pas de gourou, un des moyens d’en obtenir est de mettre en branle le 
reseau personnel de notre propre top management. Trop souvent ceux-ci (PDG ou 
DG) sont impliques tres tard dans les affaires quand ils prennent connaissance d’un 
gros projet en negociation finale. Mais on fait du lobbying en amont, non pas au 
moment de negocier. S’assurer du soutien de son top management et de son impli- 
cation personnelle dans notre demarche est un element cle a valider en amont. 
L’experience montre que les grands patrons ne refusent pas de rendez-vous avec 
d’autres grands patrons, surtout quand ceux-ci sont deconnectes du business imme- 
diat. Certaines grandes entreprises americaines maitrisent tres bien ce processus oil 
le top management se deplace regulierement en Europe pour rencontrer de fa$on 
informelle de grands clients ou prospects au plus haut niveau en dehors de toute 
affaire en cours 1 . 


1 . Mickael Dell et tout son staff organisent ainsi leur agenda de visites internationales des semai- 
nes a Favance. 
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• Se motiver par le plaisir 

On est meilleur et on obtient plus de resultats quand on prend du plaisir dans son 
travail quotidien. Alors pourquoi chercher a se faire mal ? Outre la probability de 
reussir, dans ces premiers mois oil Ton fait son « marche », on sera aussi tres vigilant 
sur une question cle : quels sont les comptes oil je prends du plaisir quand je les 
visite ? Les principaux points de vigilance seront les suivants. 

• Son propre degre de sympathie « culturelle » 

Quel est par exemple mon degre d’ automotivation a rencontrer de nouveaux inter- 
locuteurs chez ce client ? Est-ce que j’arrive a etablir un bon degre de connivence 
(profils qui me correspondent, produits du client qui me plaisent, etc.) ? Est-ce 
qu’egalement les besoins ou problematiques que j’ai reussi a identifier correspondent 
aux typologies de solutions de mon entreprise que je sais le mieux vendre ? La 
plupart des KAM peuvent avoir une gamme de solutions a vendre tres vaste. Mais la 
nature humaine etant ce qu’elle est, chacun a des preferences ou habitudes. II est 
preferable que ce que Ton peut vendre sur le compte, corresponde aux produits ou 
solutions de notre entreprise qui nous plaisent le plus. C’est une question souvent 
« taboue » dans les entreprises mais que le KAM ne peut eluder : si on s’apprete a 
passer ses prochaines annees a developper quelques grands comptes, autant que cela 
nous plaise profondement. Car cela jouera aussi a terme sur notre « employabilite ». 
Si on devient le specialiste de Renault Nissan dans son entreprise, il est probable qua 
terme Fessentiel de sa valeur professionnelle sur le marche sera. . . Renault Nissan ! 
Autant y reflechir en amont. 

• L’effet de levier 

La aussi, tous les comptes que Ton va aborder n’auront pas le meme impact sur notre 
w futur professionnel. Certains comptes peuvent avoir un potentiel et une probability 
^ plus reduits que d’autres, mais peuvent se reveler a terme de formidables accelera- 
^ teurs. Par leur image, leur positionnement, leur leadership, ils nous ouvriront ensuite 
® plus facilement la porte d’autres comptes. Car ils seront des references incontestables 
c et attractives aupres des autres. 

" Un deuxieme effet de levier existe aussi pour le KAM et est a rechercher en 
§ interne. Occupant une position transversale dans son entreprise, il est souvent 
s. amene a travailler avec des collegues (technique, production, marketing, etc.) diffe- 
S rents selon les comptes auxquels il s’adresse, puisque rares sont les organisations 
grands comptes franchement orientees par client. Or on le sait aussi souvent a 
Favance, il y a des equipes qui gagnent, d’autres qui perdent. Malgre toutes ses quali- 
tes d’animateur transversal, le KAM sera souvent confronte a cette realite. Alors 
§ autant choisir les comptes oil Fon sait par avance que Fon sera amene a travailler avec 
@ une equipe interne qui gagne. . . 
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• L’interet sonnant et trebuchant 

Comme nous l’avons deja evoque, le KAM est aussi attendu sur ses resultats a court 
terme qui conditionnent le plus souvent une part de sa remuneration. La aussi, une 
grande vigilance s’impose, sur Fesperance de gain possible mais aussi sur d’autres 
parametres tels que les suivants : 

- Quel est le niveau de prix et de marge pratique sur ce compte ? Si on doit faire des 
efforts pour vendre des solutions a valeur ajoutee qui de toute fa^on passeront 
ensuite dans une moulinette de negociation impitoyable, autant Feviter rapidement. 

- Les quelques comptes (deux ou trois) sur lesquels on se focalisera, nous donne- 
ront-ils un bon panachage de difficulte : affaires en closing, affaires en cours, 
projets detectes, chasse ? 

Selon les business, quelques mois suffisent pour selectionner les deux ou trois 
comptes reellement strategiques sur lesquels se concentrer. Cette methode PPP 
permet de choisir ses cibles mais aussi de choisir un etat d’ esprit. C’est un etat 
d’esprit different d’une prospection traditionnelle. On ne rencontre pas ses interlo- 
cuteurs pour leur quemander du business, on vient les voir pour choisir et selection- 
ner ceux avec qui on fera un business profitable a terme. 

Decider, c’est faire des choix. Et faire des choix c’est renoncer. 

Cette premiere etape est determinante pour permettre au KAM de se positionner 
face a ses interlocuteurs, comme un « business developper » et non comme un vendeur. 

Les trois points de vigilance pour bdtir sa strategic grand compte 
>• Selectionner attentivement 

Comme nous venons de le voir, il faut savoir choisir ses comptes cibles en fonction 
de leur reelle volonte a construire une relation professionnelle etroite avec nous et 
notre entreprise. En effet, la cle pour choisir des comptes strategiques est de selec- 
tionner les clients qui veulent etablir une relation strategique avec nous maintenant 
ou potentiellement dans le futur. Ne pas integrer le point de vue du client dans sa 
selection strategique risque de nous faire faire une erreur qui peut nous faire perdre 
un investissement temps et travail considerable. 

“S’ Travailler des comptes qui ne nous attirent pas, c’est s’assurer beaucoup de frustration. 

>- Aligner son organisation 

Ce message s’adresse plus particulierement aux managers qui encadrent des vendeurs 
grands comptes. Aligner son organisation sur celle de ses clients est un prealable 
important, il ne suffit pas simplement de creer une force de vente grands comptes. 
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La fameuse « transversalite » des equipes doit se retrouver dans Forientation client 
des grandes divisions ou business units de Fentreprise. Ou tout au moins d’une cohe- 
rence des business plans et des objectifs des differentes equipes, partie prenante dans le 
succes de cette strategic (technique avant vente, marketing, service client, R & D, etc.). 

La Direction doit elle aussi s’integrer dans cette strategic. Elle doit en effet s’impli- 
quer dans la gestion de ses comptes strategiques. Cependant, il faut veiller a prendre 
quelques precautions en amont afin de bien determiner son champ d’intervention. 
Par exemple, le premier danger est de vouloir s’approprier le relationnel du compte, 
releguant le KAM a un positionnement bas de gamme aux yeux du client. Le second 
danger est d’avoir des echanges d’informations strategiques pour la gestion du 
compte sans les partager en interne. C’est aussi la Direction qui peut arbitrer les 
tensions global-local, ce qui est un point primordial dans la reussite. Son efficacite 
est testee par la capacite ou non a avoir quelqu’un en local travaillant sur des sujets 
profitant au compte strategique sans que le global se sente « concurrence » et vice 
versa. De meme que c’est aussi la Direction qui peut rassurer les grands clients en 
stabilisant les collaborateurs ayant une relation directe avec eux par la construction 
d’une politique RH appropriee. 

V Evaluer son avancee regulierement 

Comme evoque en debut de chapitre, les elements de desordre etant nombreux, seul 
un mode essai/erreur permanent permet de progresser. On doit evaluer les perfor- 
mances et reajuster de fa^on continue pour preserver le succes de son programme 
grand compte. Les resultats viennent toujours d’une equation manageriale reussie : 
Resultats = Pourquoi X Comment X Combien 
Les indicateurs cles et tableaux de bord seront bien utilises s’ils permettent de 
controler chacun des facteurs de cette equation au-dela des seuls resultats. 

§ • Pourquoi ? 

Ce compte est-il toujours strategique pour nous ? Quels risques d’environnement 
2 pesent sur la relation avec ce compte ? Que nous apporte la relation (autre qu’en 
" revenu) en terme d’image, d’innovation sur nos metiers ? Nous verrons plus loin 
§ qu’un process regulier de revue de compte est un moyen pour le management de 
’§• faire des points reguliers sur ces questions. 

• Comment ? 

4 Quel est le cout d’ acquisition de CA sur ce compte ? Avons-nous quantifie notre 
§ rentabilite sur proposition, le montant moyen de projets identifies en x mois, le 
@ nombre d’appels d’offres re^us, notre pourcentage de reussite sur affaire ? 
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• Combien ? 

Sommes-nous sur un volume d’activite suffisant pour penetrer ce compte ? Combien 
d’interlocuteurs avons-nous et quel est notre niveau dans la relation client et de 
typologie d’interlocuteurs ? 

Exemple 

L’experience montre qu’un indicateur simple est le nombre de cartes de visite recoltees 
par le commercial : a partir de 50 « cartes de visite » obtenues, cela temoigne d’une 
vraie mise en oeuvre d’une strategic grand compte. 

Le potentiel accessible justifie-t-il vraiment le maintien d’un suivi de type « grands 
comptes ». 




Figure 7.5 - Piloter sa strategic de penetration en entonnoir 


Nous allons maintenant aborder les aspects quotidiens de la prospection et 
du management de son compte, notamment lors des differentes phases de 
l’entonnoir. 
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Prospecter et « mailler » ses comptes 


« Chez nous, c’est moi le patron, ma femme est juste celle qui prend les decisions. » 

Woody Allen 


Elargir les frontieres a Vinterieur du compte 

A l’heure oil, dans de nombreuses grandes entreprises, les changements et evolutions 
de postes tous les deux ou trois ans sont monnaie courante, il est clair que l’une des 
premieres preoccupations du KAM est de densifier son reseau d’interlocuteurs, 
d’informateurs et autres correspondants au sein de Fentreprise cible. Finalement, 
peu importe le but (vendre !), c’est le processus qui est important : densifier son reseau 
de contacts. Comme nous venons de le voir, en dessous de 50 cartes de visites sur un 
grand compte, il est difficile de parler d’intimite avec un client qui compte plusieurs 
milliers de salaries. Plus le spectre de contacts sera large, meilleure sera la qualite du 
reseau relationnel. Pour faire simple, on distingue trois categories d’acteurs a cibler 
chez le client : les acheteurs, les operationnels et le top management. Encore faut-il 
pour chacun se fixer des objectifs et des methodes propres. Il existe aussi une quatrieme 
cible de contacts, a l’exterieur du grand compte, c’est la dimension « reseau personnel » 
du KAM. 

>- Les entretiens avec les acheteurs 

Les directions achats et les acheteurs d’une fa^on generale, sont devenus relativement 
incontournables comme nous l’avons vu. 

Pour les comprendre, il convient d’abord d’ avoir a Fesprit leurs preoccupations 
^ propres. 

jg Tout d’abord, pour ce qui est du droit a Ferreur ou a l’echec, il est clair que le 
risque d’un achat non optimise peut rapidement tourner au desastre. La defaillance 
g d’un fournisseur, son eventuel manque de fiabilite dans le cycle d’approvisionne- 
« ment, dans la qualite des produits ou le respect des engagements pris, pese toujours 
§ comme une epee de Damocles sur la tete de Facheteur, qui risquera d’etre sur la 
B. sellette en interne. Il est admis qu’un vendeur perde une affaire, cela fait partie du 
8 job et personne n’a jamais connu de vendeur infaillible. En revanche, pour Fache- 
teur, un mauvais achat le met immediatement dans une position tres inconfortable, 
voire insupportable dans sa propre entreprise. Une erreur devient une faute profes- 
sionnelle pour Facheteur qui met son entreprise en danger par un mauvais achat, 
§ alors que c’est le plus souvent une opportunity manquee pour le vendeur qui perd 
@ une affaire. Les enjeux sont done tres souvent beaucoup plus lourds pour Facheteur. 
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D’autre part, la justification d’un acheteur est de peser sur l’enveloppe achat de 
son entreprise pour la diminuer. II a, c’est son role et son job, une obsession econo- 
mique qu’il va falloir integrer et prendre en compte. 

Ceci en tete, les entretiens avec les acheteurs font partie du rituel initiatique de 
l’entree en relation avec les grands comptes. Ce sont en effet parmi les premiers 
interlocuteurs a rencontrer chez un grand compte, pour plusieurs raisons : 

- II y a de fortes chances que l’acheteur soit Fun des acteurs forts de la prise de deci- 
sion. Ce n’est quasiment jamais le decideur, simplement un levier puissant. C’est 
aussi celui qui peut empecher Faeces au compte, preselectionner les fournisseurs 
susceptibles ensuite d’etre proposes aux operationnels. 

- Inevitablement, il faudra composer avec l’acheteur. Nous entendons souvent des 
commerciaux preconiser des approches detournees, tout est fait pour eviter l’ache- 
teur. Ceci est vrai et possible pour faire « un coup », et cela peut, si le coup est 
gros, se justifier en soi, mais ce n’est pas ce que nous preconisons a priori pour 
developper dans le temps la relation. 

- C’est egalement un moyen rapide pour prendre la « temperature » du compte : 
quelle est la credibility et le poids des acheteurs, interlocuteurs que l’on a rencon- 
tres ? Si leur poids est reel, quelle est leur politique achat ? Cherchent-ils a centra- 
liser, trouver de nouveaux challengers, deloger un fournisseur historique, etc. ? 
Pour toutes ces raisons, nous pensons plus opportun pour le KAM de rencontrer 

rapidement les acheteurs sur leurs families de produits. Simplement, lors de ces 
premiers rendez-vous, il est important de se positionner immediatement en apporteur de 
solution et non en prospecteur lambda un peu afFame. Quitte a aller au « clash » tres vite. 

"S’ Mieux vaut arreter les frais des le premier entretien plutot qu’apres de longs mois de pros- 
pection et d’efforts. 

Exemple 

Un KAM pour un grand editeur informatique, nous a raconte cette anecdote. Lors 
d’un rendez-vous de prospection dans un grand compte, filiale d’une multinationale, 
l’acheteur lui avait mis une pression immediate sur les prix d’une fa^on particuliere- 
ment agressive et condescendante. A la fin de l’entretien, le client lui demanda de faire 
une cotation. Sa reponse fut : 

« Je vais reflechir. . . Parce que, pour le moment, je n’ai pas vraiment envie ». La reponse 
j cinglante de l’acheteur fusa : « Et bien dans ce cas, si vous le prenez comme cela, vous 
ne rentrerez pas dans le groupe dont je suis coordonnateur achat ». Et la reponse du 
KAM, non moins cinglante, fut : « Vous savez, aujourd’hui on ne fait rien en chiffre 
avec vous et votre groupe, alors. . . » 

Mieux vaut done toujours en avoir le coeur net en amont, et savoir si les interlocu- 
teurs achats du compte pourront etre des partenaires professionnels et « normaux ». A 
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Tissue du premier entretien, il est encore tout a fait temps de renoncer a travailler 
avec ce prospect. Evidemment, dans certains business, les cibles client sont tres 
restreintes et il est difficile de passer outre un acheteur. Mais en realite, dans la plupart 
des cas, les KAM ont beaucoup de latitude pour aller prospecter « ailleurs ». Lors d’une 
conference a Paris avec plus de 100 commerciaux d’horizons divers dans la salle, 
nous posions la question suivante : combien de cibles prospects potentielles avez- 
vous ? Plus de 1 000 ? Une bonne moitie de la salle leva la main. Entre 1 00 et 1 000 ? 
Un bon tiers de la salle se declara encore. Le reste du public etait entre 50 et 100 cibles 
et une toute petite poignee seulement avait moins de 10 cibles prospects potentielles. 
Dans la plupart des cas, on a done parfaitement la possibility de choisir ceux avec qui 
on veut travailler. 

Cela dit, lors des premiers entretiens de prospection avec Tacheteur, un peu d’empa- 
thie est, comme dans toute vente, souvent salutaire. 

D’une part, comme nous l’avons evoque, un acheteur, quoi qu’il en fasse paraitre, 
a d’abord la crainte de mal acheter et la volonte de ne pas prendre de risques meme 
s’il hurle qu’il cherche d’abord un prix. Tout argument pour le rassurer est done posi- 
tif. Mais Tacheteur est aussi paye pour faire progresser son organisation et amener 
des idees neuves. Il ne les achetera pas forcement mais il a besoin qu’on lui en parle. 
Un « bon » fournisseur, dans le langage « politiquement correct » d’un acheteur, doit 
integrer Tinnovation. C’est meme maintenant revendique publiquement par les 
acheteurs. 

Extraits de Tinterview 1 de Philippe Bassin, le directeur general achats de la division 
produits laitiers frais de Danone : 

« Le groupe Danone a decide d’impliquer ses fournisseurs strategiques en amont du 
developpement de nouveaux produits. Des plates-formes d’innovation ont ete creees, 
composees d’une part, d’equipes pluridisciplinaires de Danone associant les fonctions 
marketing, recherche et developpement et achats et, d’ autre part d’equipes qui nous 
sont dediees chez les fournisseurs. Nous nous engageons de part et d’ autre, sur des 
programmes de trois a cinq ans. Chacun est gagnant et nous reversons au fournisseur 
une partie de la valeur ainsi creee. » 

A propos des evolutions de la fonction achats : 

« Desormais les acheteurs sont positionnes en amont de la chaine de valeur. Pour parve- 
nir a cet objectif, nous avions mis en place un programme achats specifique, baptise 
Galileo. Celui-ci reposait sur cinq axes : reduction et controle des couts, capture de 
Tinnovation a Texterieur, protection de nos avantages concurrentiels, amelioration de la 
securite de nos achats et acceleration de la commercialisation des produits. » 


1. Interview publiee dans Decision Achats, avril 2008. 
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A propos de Importance de I’innovation par rapport a la reduction des couts : 

« Les deux sont d’egale importance. La premiere question que doit se poser un ache- 
teur aujourd’hui est de savoir comment il va pouvoir contribuer a la differenciation et 
a la superiorite de ses marques. Et dans un second temps, il doit se demander 
comment l’acheter au meilleur cout. » 

D’autre part, plus qu’en couts d’approvisionnement ou en contrats de fournitures, 
les acheteurs (professionnels) raisonnent en termes de cout total de possession 
(TCO, Total Cost of Ownership, en langage d’acheteur). En effet, au-dela des couts 
apparents (prix, livraison, installation, essais, inspection) se grefferont d’autres types 
de couts moins visibles, mais tout aussi indispensables a la bonne integration de 
Foperation d’ achat (stockage, SAV, couts de formation, de securite, de documentation, 
delais). Aider Facheteur a reduire, a mieux maitriser ou a optimiser ces couts caches 
sera done l’une des premieres sources de creation de valeur de la part du KAM. Et 
e’est lors des tout premiers entretiens qu’il faut aborder ces points avec Facheteur 
pour se credibiliser. Car lors de la negociation finale, comme nous l’avons vu dans le 
chapitre 4, le jeu de Facheteur n’est plus de s’interesser au TCO mais au prix four- 
nisseur. Il est tres rare de voir des forces commerciales avoir un reel dialogue argu- 
mente et chiffre avec Facheteur lors de ces premiers entretiens 1 . 

C’est aussi Foccasion pour le KAM de renforcer ses chances de mieux cooperer 
avec Facheteur en obtenant aussi des reponses a des questions portant sur le profil de 
Facheteur : comment Facheteur pondere-t-il la securite de ses prestations ou appro- 
visionnements avec les imperatifs economiques, par exemple dans Findustrie les 
possibilites d’adaptation des conditions de livraison (cadences, stocks tampons, 
reajustements de calendrier) ? Quel est le degre de maturite et de dialogue de Fache- 
teur sur ce type de sujets ? Quels sont ses prop res indicateurs TCO s’il s’est deja 
penche sur le sujet ? 

Mais aussi, sur des aspects beaucoup plus « personnels » : 

- Quels sont ses objectifs ? Quel est le positionnement de la direction des achats 
dans le compte ? Que cherchent les acheteurs en interne : sont-ils dans une phase 
de seduction, cooperation, coercition vis-a-vis des prescripteurs operationnels ? 

- Quelles sont leurs contraintes, leur degre de sensibilite a la valorisation de leur 
image en interne, au « prestige » du fournisseur, leur attachement a un partenariat 
« dans la duree », leurs opinions, leurs desirs, leurs hobbies ? 

Les premiers entretiens avec les acheteurs sont Foccasion de se positionner en 
interlocuteur fiable a moyen terme pour les aider a realiser des objectifs de progres. 
Finalement, il est simple de se mettre d’ accord avec un acheteur : celui-ci veut des 


1. Pour plus de details sur la fafon de construire son discours autour des indicateurs de TCO, 
voir chapitre 10, p. 610. 
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baisses de cout immediates, et le KAM doit lui proposer des baisses de cout differees 
grace a des solutions a bon retour sur investissement (ROI). Done l’entente et la 
discussion entre professionnels ne portent que sur la notion de temps de ce fameux 
ROI. Mais les deux peuvent assurement trouver des terrains d’entente. Par exemple, 
sur des solutions avec des formules d’interessement sur objectifs remplis. Les bons 
acheteurs raisonnent souvent en KPI {Key Performance Indicators). Ce sont les indi- 
cateurs de mesure de la performance une fois la solution fournisseur mise en place. 
II est bon de les identifier pour ensuite presenter ses solutions en fonction de ces 
indicateurs. 

Ceux-ci sont toujours lies au triangle magique de la gestion de projet : 
qualite/cout/delai. 

Rassurer son acheteur comme etant un interlocuteur fiable, sachant decomposer 
un TCO et expliquer, argumenter, motiver sa politique de prix, est finalement tres 
rassurant pour le client. Mais l’acheteur recherche aussi l’innovation : en quoi ce 
fournisseur peut-il m’ aider a faire evoluer nos pratiques d’ achat sur cette categorie de 
produit pour rentrer dans une logique de progres continu ? II a besoin aussi de rever 
un peu... 

Pierre, KAM dans une societe d’equipement industriel, nous a raconte son dialogue 
avec l’acheteur d’un constructeur automobile lors de leur premiere rencontre ou, a 
1’annonce de son prix unitaire, celui-ci commen^ait a le challenger a la baisse : 

« Vous savez, vu le volume que Ton traite pour l’instant, l’impact pour vous, meme si 
je baissais mon prix par faiblesse (au risque, du coup, de chercher ensuite a rogner sur 
la qualite) serait negligeable. En revanche, je comprends bien votre volonte de reduire 
les couts. Dans ce cas-la, il faudrait raisonner differemment, tel que certains de nos 
clients commencent a nous le demander : e’est une proposition de facilities manage- 
ment global incluant la conception developpement de vos nouveaux vehicules, sur 
lesquels on peut d’ailleurs reprendre une partie de vos effectifs developpeurs et sur 
votre budget annuel global. On peut alors avoir des engagements de reduction de 
cout de 20 a 30 %. Ce qui peut generer des economies de plusieurs centaines de 
millions d’euros, mais en repensant totalement votre supply chain. Si vous le voulez, 
e’est le type de discussion qu’on peut engager. » 

Je lui ai dit cela un peu au culot car nous n’avions aucune discussion de ce type sur le 
marche, juste entendu dire que cela se faisait. Mais cela a ete le debut d’une relation 
tres fructueuse et dans le respect mutuel. Et deux ans apres, l’acheteur m’a interroge 
sur cette formule de facilities management sur un perimetre restreint. II avait bien 
retenu ce que je lui avais dit. . . » 

Evidemment, Facheteur a prefere decliner cette discussion tres ambitieuse des le 
demarrage. Mais ses demandes de remise sur une petite affaire devenaient aussi pres- 
que deplacees. L’acheteur a aussi compris qu’il avait en face un professionnel, avec 
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qui il devait rester en relation puisqu’il etait sans doute avance sur des sujets inno- 
vants avec les concurrents. Plus prosai'quement, il s’est peut-etre dit aussi : « ce type- 
la a tellement d’assurance qu’il est capable d’aller vendre sa solution au-dessus de moi 
et mon propre role d’acheteur de ce produit serait remis en cause, mieux vaut done 
s’entendre avec lui ». 

V Les entretiens avec les operationnels 

Face a des interlocuteurs exigeants, toujours plus stresses et sollicites par la concur- 
rence, seduire, accrocher et vendre devient tous les jours plus ardu. Toutes les 
ressources decrites dans les autres chapitres de cet ouvrage seront utiles au KAM qui 
veut renforcer sa force de persuasion face aux operationnels 1 . Au-dela des techniques 
de questionnement, d’ argumentation et de negociation deja vues, voici quelques 
points supplementaires que le vendeur grands comptes sera bien inspire de preparer. 

• Focaliser sur trois offres phares ou trois points forts : mettre en avant ses « pepites » 

Un commercial grands comptes est souvent cense porter toute l’offre de son entre- 
prise aupres de grands clients. Par definition, cela veut dire, pour beaucoup d’entre 
eux, « placer » 20 ou 30 offres ou solutions differentes. Comment faire lorsque la 
duree moyenne d’un entretien est d’une heure ? 

Les meilleurs savent cibler leur approche commerciale, notamment celle des tout 
premiers rendez-vous, en faisant un choix « a priori » sur les deux ou trois offres qu’ils 
vont chercher a vendre sans essayer de parler de tout. Tout l’art consiste a selectionner 
ces offres avant la rencontre en presupposant les contraintes, les problematiques et 
centres d’interet de son interlocuteur. La preparation et l’opportunisme deviennent, 
encore plus qu’ avant, des facteurs cles de succes. 

Il faut choisir ces points forts et/ou a les decliner de faijon adaptee au contexte 
et/ou a la fonction de l’interlocuteur du jour. Pour minimiser le risque de « tomber 
a cote », on choisit toujours l’une des trois offres suffisamment large et transversale 
pour etre a peu pres sur de tomber sur une problematique du prospect. Encore faut- 
il connaitre ses trois points forts. Ce n’est pas toujours evident pour tous. . . 

Exemple 

Nous sommes intervenus recemment face aux KAM mondiaux d’un grand groupe 
industriel fran^ais present sur les 5 continents. L’objet de la seance de travail etait de 
travailler sur la negociation avec leurs acheteurs. Assez curieusement, alors que nous 
etions face a des vendeurs de tres haut niveau, le groupe arrivait difficilement, tres 


1 . Ce qui a ete vu dans le chapitre 3, avec le plan de vente LEAD® sera particulierement adapte 
au KAM pour mener ses premiers entretiens. 
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difficilement a citer les points forts differenciateurs de leur offre. II fallut les provo- 
quer, les piquer au vif pour obtenir des reponses : 

« Comment pouvez-vous imaginer que vous detenez 46 % du marche mondial sans 
avoir de points forts differenciateurs ? » 

I Evidemment, cette question ajoutee aux mines consternees des directeurs commerciaux 
et marketing declencha enfin les debats et nombreux furent les arguments identifies. 

Cela est symptomatique d’une forme d’abandon devant les tactiques de banalisa- 
tions de certains acheteurs qui n’ont de cesse de convaincre leurs fournisseurs que 
toutes les offres se valent. Certains finissent par le croire, meme les meilleurs. 

• Assumer ses tarifs 

On rencontre encore beaucoup de commerciaux qui hesitent a parler des aspects 
budgetaires trop tot. En grand compte, oil les interlocuteurs sont tenus dans des 
logiques budgetaires et oil Fapproche « solution » est necessaire, le client veut legiti- 
mement savoir en amont ce que cela pourrait lui couter. II vaut mieux directement 
repondre au prospect qui demande un prix avec une fourchette large mais donnant 
au moins une idee de budget. C’est un element important dans sa reflexion pour aller 
plus loin. C’est un gain de temps pour tout le monde car, en grands comptes, rediger 
et presenter une proposition est un investissement temps important pour le fournis- 
seur. Si le client n’a pas de budget pour votre offre, autant le savoir tout de suite. Cela 
n’empeche pas de faire quand meme un super entretien de vente pour donner envie. 
C’est a votre interlocuteur d’aller ensuite se battre en interne pour avoir un budget. 

V Les rendez-vous avec le top management 

• L’approche directe 

Le KAM doit pouvoir elever son niveau de discours et de positionnement selon les 
interlocuteurs rencontres. Initier un dialogue avec un cadre dirigeant d’un grand 
compte revient a l’interesser a une idee qui contribuera si possible a accelerer la 
conquete de l’objectif « macro » de son entreprise, maintes fois decrit dans le rapport 
annuel. 

Nous avons deja vu les techniques et les plans d’entretiens appropries dans le 
chapitre 2. Voici quelques conseils supplementaires pour reussir les entretiens avec 
des interlocuteurs de haut niveau. 

• Partager sa vision du developpement de la relation 

Un dirigeant qui re^oit un fournisseur n’a certainement pas envie de parler « tuyaux ». 
Ce qu’il souhaite entendre c’est comment ce fournisseur peut apporter de la valeur a 
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son entreprise. II ne faut done pas hesiter a developper un discours ambitieux sur le 
developpement potentiel de la relation. 

On peut s’appuyer sur les observations faites au fil des affaires deja traitees ensem- 
ble. Si le KAM est capable de resumer ses observations sous forme de diagnostics et 
de recommandations pour la suite, il aura Foreille de tous les dirigeants. II n’est pas 
necessaire de vendre quoi que ce soit de fa$on explicite. II s’agit juste de donner de 
la valeur ajoutee au dirigeant. Au pire, cela le confortera dans l’idee que vous etes un 
fournisseur de qualite. Au mieux, il vous demandera lui-meme une proposition pour 
surfer sur vos recommandations. Un conseil tout de meme. Sachant que vous etes 
deja fournisseur en place, attention a ne pas etre trop critique dans votre analyse. 
Tout Fart consiste a souligner des foyers d’ameliorations, sans pour autant demon- 
trer que tout ce qui a ete fait jusqu’alors n’etait pas optimum. . . 

« La nature de la nouvelle infecte le messager. » 
Shakespeare 

Un autre moyen consiste a apporter un « eclairage », une vision, de ce qui se pratique 
chez les plus grandes entreprises du secteur. . . Il s’agit la de montrer quelques exem- 
ples de reussites en restant dans les grandes lignes pour ce qui est du mode opera- 
toire, et en rentrant dans le detail pour ce qui est des resultats obtenus. La aussi un 
conseil. Les dirigeants sont curieux de savoir ce qui se fait ailleurs et aussi curieux de 
deceler le niveau de discretion de leur interlocuteur du jour. . . 

• Choisir la bonne posture 

Il est naturel pour un vendeur grands compte de haut niveau de rencontrer des diri- 
geants. Quand Foccasion se presente, attention a ne pas y aller « sous la moquette ». 
Etre trop impressionne, ou trop respectueux dans le mauvais sens du terme, ne fera 
que demontrer au dirigeant que vous n etes pas de son monde, pas de son niveau. 
Preparez-vous a « diffuser » les bonnes ondes, avec la bonne distance. 

On dit de ne jamais frapper un homme a terre. Mais alors quand ? 

Woody Allen 

L’approche indirecte via son top management 

Les commerciaux ont parfois du mal a gerer cette dimension, pourtant cle dans la 
reussite d’une strategic grand compte. Soit ils utilisent trop leurs dirigeants avec des 
consequences nefastes bien connues. On voit alors les managers s’imposer dans les 
rendez-vous, monopoliser la parole lors de presentations de fa^on souvent contre- 
productive, surtout quand ces interventions sont realisees en « pompier » lors de 
discussions finales. Le pire est en plus de passer au-dessus des interlocuteurs habi- 
tuels du KAM pour aller voir les patrons. Ces aveux de faiblesse et strategies deses- 
perees provoquent en general les memes effets « repoussoirs » de la part du client. 
Echaudes par ce type d’experience, certains KAM developpent alors une attitude 
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contraire en evitant a tout prix d’impliquer les chefs ! Malheureusement, c’est aussi 
une fa^on de se priver d’un atout bien utile le moment venu. 

Mettre en place une politique de lobbying avec les decisionnaires cles chez son 
client est un objectif important, et souvent le top management interne est la seule 
ressource du KAM pour Fatteindre. II s’agit surtout de veiller a quelques points cles 
pour une meilleure efficacite : 

- Un lobbying efficace est initie en amont de tout business en cours. Ce n’est pas 
lorsque qu’un gros projet est en discussion qu’on envoie son encadrement rencon- 
trer des VIP du client. C’est au contraire 6 a 1 8 mois auparavant. 

- Les regies hierarchiques (non ecrites. . .) existent. Si on decide d’envoyer son PDG 
au niveau N, ce n’est pas pour lui demander d’aller ensuite voir le N + 1 . . . Ce 
dernier sera alors tres vexe d’apprendre qu’un contact a deja eu lieu en dessous de 
lui sans qu’il soit au courant. Bien faire coi'ncider les « rateaux » de decision entre 
les deux organisations est done primordial. 

- L’objectif d’un rendez-vous tres en amont n’est justement pas de discuter « affaire » 
entre les deux societes, le motif se prepare minutieusement et doit etre plus 
oriente sur l’analyse de tendances lourdes dans Findustrie du client et ses impacts 
dans nos relations. 

Par experience, nous avons pu verifier que, dans ces conditions, un decisionnaire 
cadre dirigeant ne refuse pas de rendez-vous avec le top management d’un fournis- 
seur. Comme il n’y a pas d’urgence, faire caler les agendas peut parfois mettre quel- 
ques semaines. Mais il n’y a pas de refus de principe. Pourquoi un cadre de haut 
niveau dans une multinationale, refuserait-il un entretien informel de business avec 
le PDG ou DG, meme d’une PME ? N’a-t-il pas, lui aussi, la necessite de faire fruc- 
tifier son propre reseau ? Et n’est-ce pas aussi pour lui Foccasion revee d’avoir un peu 
« d’air frais » exterieur au lieu de recevoir l’information a travers les fibres habituels 
de ses strates hierarchiques ? Savoir ce que pense un fournisseur de sa propre organi- 
cs sation n’est jamais inutile pour lui. 

2 Le rendez-vous doit done etre organise et presente autour d’un echange informel 
" sans caractere d’urgence, un dejeuner par exemple dont le motif peut etre quelque 

c chose comme : « recueillir votre appreciation sur les enjeux cles de votre Groupe selon 

| votre point de vue afin de mieux en tenir compte dans la mise en oeuvre de nos solu- 

§ tions a Finterieur du compte et vous donner de l’information (retour d’experience, 

.a benchmark, observations terrain, etc.) sur ce qui se passe chez vous ou sur votre 

8 marche vu de notre fenetre ». 

Puisque Fon commence en general ce type d’entretien en faisant parler le client 
des contraintes ou enjeux qui affectent son industrie et sa propre zone de responsa- 
bilite, il faut etre soi-meme bien prepare a Fanalyse de ces tendances et a la connais- 
§ sance du compte. Et comme le client attend aussi des idees, des informations en 

@ retour, la encore une bonne preparation permet de faire passer nos messages cles. 
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• Les rendez-vous « reseau » 

Le monde est petit dit l’adage... Surtout si on le sillonne. Le KAM a tout interet a 
se constituer un reseau d’informateurs a l’interieur du compte. Nous avons deja 
aborde ce point essentiel de sa strategic d’ allies. Mais on peut aussi chercher des allies 
a l’exterieur du compte. II existe une piste souvent tres peu exploitee, celle des 
rendez-vous entre KAM. Identifier ses homologues dans quelques entreprises cibles, 
non concurrentes mais aux produits cibles sur les memes types d’utilisateurs, est 
facile a mettre en oeuvre et peut permettre de gagner de longues semaines dans 
Fexploration d’un compte : qui peut m’ aider a reussir et comment Finteresser a ma 
reussite est Fobsession du KAM ? Ses collegues internes sont aussi autant de ressour- 
ces a sa disposition pour reussir. Mais c’est d’abord a lui de les interesser a l’aider chez 
ses clients. 

Piloter les ressources internes 

Le KAM ne peut done reussir seul face a tant de complexite. Comme nous l’avons 
deja evoque, il a un role de chef d’orchestre ou de meneur d’equipe. L’equipe de tous 
ceux qui sont ou peuvent etre en contact avec son client. Quels que soient les busi- 
ness, la reussite passe par la fidelisation (ou alors a quoi bon avoir une strategic grand 
compte ?) ce qui signifie la motivation et Fimplication de tous ceux qui participent 
a la relation et a la mise en place des solutions vendues. Sans etre un manager hierar- 
chique, le KAM doit done etre aguerri aux techniques de management transversal 
avec les bureaux d’etude, le marketing operationnel, les ingenieurs avant vente et apres 
vente, la production, les vendeurs decentralises, les distributeurs, etc. Bref, souvent 
beaucoup de monde. 

V Les facteurs cles de succes pour les equipes 

L’esprit d’equipe, ou Fefficacite collective, est probablement Fun des themes les plus 
rabaches dans le management des organisations. Meme si la pratique ou la mise en 
oeuvre est difficile, on sait maintenant par experience qu’il existe des facteurs cles de 
succes. Alors travailler a ameliorer ces criteres est un bon point de depart pour le KAM 
et ses managers. 

Nous en avons recense cinq principaux. 

• Le focus 

C’est une evidence, mieux vaut un objectif circonscrit et partage que de grandes 
orientations contradictoires au sein de l’equipe. Pourtant c’est l’une des difficultes 
majeures dans les organisations et a laquelle peut se heurter le KAM. Faire simple est 
complique. . . C’est souvent du a la pluralite des fo notions et au croisement de struc- 
tures d’organisations matricielles au sein des equipes client. II est d’une importance 
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primordiale que les membres de Fequipe soient concentres sur la realisation des objec- 
tifs de Fequipe et non sur leur emploi du temps personnel ou les objectifs specifiques 
de leur unite. C’est un point essentiel de Fencadrement de veiller a cette orientation 
client des equipes. Mais meme si ce nest pas le cas, il est de la responsabilite du KAM 
d’entrainer les bonnes ressources internes derriere un objectif precis. . . son client. 

• Les roles specifiques 

Une regie d’efficacite d’une bonne equipe est que chaque personne comprend son role 
specifique, ceci afin d’eviter les duplications d’efFort. La complementarite des compe- 
tences et des taches est done un point cle, au moins autant que la recherche d’affinites, 
meme si celle-ci influe aussi sur Fefficacite collective. De plus, le travail d’ equipe 
specifique grands comptes n’ayant tres souvent aucun lien direct avec les structures 
hierarchiques, il ne faut pas en tenir compte dans les relations de travail au profit de 
la gestion optimale du client. Qui est le meilleur face au client dans son domaine ? 
C’est la question cle. Pour les managers, ceci se traduit notamment par une selection 
de ressources par le haut. En toute logique, si la strategic grands comptes est un 
enjeu cle pour Fentreprise, alors dans les services non commerciaux, ce sont aussi les 
meilleurs qui sont mis en avant et en complementarite. Le KAM est aussi le garant 
de la bonne « synchronisation » culturelle avec son client. Un expert interne peut 
ainsi se reveler parfait dans un grand compte prive industriel par son experience 
personnelle, et parfaitement decale et catastrophique dans un grand compte public 
de services; ou vice versa bien sur. 

• La collaboration 

Les membres de Fequipe doivent avoir la volonte de partager non seulement l’infor- 
mation ou le travail qu’ils fournissent, mais egalement les idees et suggestions qu’ils 
ont - meme celles semblant irrealisables (dans Fesprit « deux tetes valent mieux 
qu’une ! »). C’est un probleme recurrent dans de nombreuses entreprises oil « commer- 
§ ciaux » et « techniciens » developpent un autisme reciproque stupefiant. Une organi- 
se sation en silo, un haut management plus concerne par les luttes internes que par 
Fefficacite client peuvent etre autant de difficultes supplementaires. Mais, la encore, 
| le KAM a interet a etre proactif et a tisser des liens personnels pour collaborer. Ce 
c sont aussi les grands clients qui, par leurs demandes et leurs exigences, amenent une 
5 organisation a evoluer. Plus les organisations sont figees, plus ce role d’initiateur 
g transversal du KAM est preponderant et ne tient souvent qu’a sa propre personnalite 
§ ou a son charisme. 

• Un leadership important 

§ L’histoire nous dit que les equipes cherchant trop de consensus dans leur prise de 
@ decision sont inefficaces. Sans un leadership fort, la paralysie de l’analyse peut surve- 
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nir ainsi que la stagnation, ce qui forcement n’engendre pas de valeur pour le client. 
Comme l’orientation grand compte remet souvent en cause Fexistant chez le four- 
nisseur, seul le leadership du comite de direction peut etre a meme de resoudre un 
grand nombre d’arbitrages. Parmi les bonnes pratiques que nous avons pu observer 
(mais si rarement dans des entreprises fran^aises. . .), les equipes clients transversales 
sont sous la responsabilite d’un membre de la direction. Outre le signe d’un fort 
temperament commercial des cadres dirigeants qui, quelle que soit leur fonction, se 
trouvent en maitre d’oeuvre d’objectifs clients, c’est aussi un moyen pour l’entreprise 
de montrer en interne et en externe une reelle volonte d’orientation grand compte 
de sa strategic. La aussi, si son entreprise ne le provoque pas, c’est le role du KAM de 
s’en assurer en impliquant un « mentor » de sa direction generale. 

• Tous pour un ! 

Vous ne pouvez malheureusement pas toujours choisir des amis comme membres de 
Fequipe. Si chaque membre de Fequipe est d’ accord sur l’objet principal de la 
mission collective comme, par exemple, repondre aux besoins du client, c’est deja un 
bon debut ! Ils doivent faire confiance aux autres membres pour avancer. Comme 
toute relation, le travail d’equipe necessite de l’entramement pour etre efficace. C’est 
le role du KAM que de prendre en main cet entrainement. Entretenir un « esprit 
client », des reunions d’information, une newsletter « client », des encouragements et 
felicitations internes sont autant de moyens pour le KAM de consolider Fequipe client. 
II dispose aussi, pour reussir cette « vente interne » aupres des ressources qu’il juge 
necessaires pour la reussite chez son client, d’un outil de communication important : 
la revue de compte. Celle-ci nest encore trop souvent vecue que comme un outil de 
reporting avec le management direct ou une punition collective... Les resultats sont 
mauvais ? Tous a la revue de compte ! 

Les meilleurs s’en servent au contraire pour reussir. 

>• Faire vivre ses reunions d’equipe grace aux revues de comptes 

Le role du KAM est de servir de catalyseur. Mais il y a d’abord un exercice de seduc- 
tion oil le KAM va construire sa presentation du compte avec un objectif unique : 
mobiliser les energies. Voici, dans le tableau ci-apres, les grands themes a aborder. 

Ce sont en resume les grands messages a faire passer. Reprenons les grandes etapes 
de cet exercice. II consiste a « passer en revue », devant sa Direction, en general une 
fois Fan, au minimum quatre elements essentiels : 

1. Le bilan du compte. Quels sont les chiffres cles macroeconomiques et finan- 
ciers ? Quels sont les enjeux strategiques (generalement communiques aux action- 
naires) chez le client pour l’annee suivante, et les grands projets qui en resultent ? 
Attention, il ne s’agit pas a ce stade de parler des projets d’achat dans votre perimetre, 
mais bien des grands projets structurants de l’entreprise (fusion ou integration, repo- 
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sitionnement concurrentiel, internationalisation, privatisation, LBO 1 , etc.). II s’agit 
dans cette premiere partie de donner une vision globale et manageriale du compte. 
Identifier parfaitement les grandes tendances et objectifs forts de l’annee est primor- 
dial pour comprendre le « politiquement correct » du compte. A ce stade, le KAM 
doit demontrer a son auditoire qu’il a compris les enjeux mais aussi que ceux-ci 
peuvent correspondre a des offres cles de son entreprise pour interesser ses auditeurs. 

Tableau 7.1 - Mobiliser les energies avec la revue de compte 


Themes a aborder 

Reactions a susciter 
chez ses collegues et/ou managers 

Chiffres cles, contexte global du client. Enjeux cles 
business du client. 

« Interessant, je ne m’imaginais pas que... » 

Perimetre, volume d’achat de notre segment 
de produit chez nous et concurrence. 

« Effectivement, il y a un peu de business 
en jeu sur nos produits... Et on a encore beaucoup 
a faire ! » 

Description des unites d’achat du compte : 
decisionnaires, chiffres cles, volumes d’achat, 
projets en cours ou identifies. 

« Pas de doute, celui-la, il connaTt son client 
de I’interieur et sait de quoi il parle. » 

Diagnostic et plans d’actions. 
Ressources, moyens necessaires. 

« Moi je suis d’accord, e’est motivant et ga vaut le 
coup. En plus il vaut mieux bosser avec quelqu’un 
qui sait oil il est et ou il va. » 


Le KAM doit aussi s’interesser a la communication financiere de son client, en 
particulier pour les grands comptes prives cotes. Les indicateurs et ratios selectionnes 
et mis en avant par la communication de la direction financiere sont ceux qui servent 
^ au quotidien a arbitrer les decisions des cadres dirigeants. Mieux vaut done les 
^ connaitre. 

s 2. L’etat de notre business chez le client. II s’agit la de donner a ses interlocuteurs 
internes une vision synthetique de ce qui est facture chez ce client par nous et nos 
S concurrents. II faut rapidement attirer l’attention de ceux qui nous ecoutent. Ils 

" veulent d’abord savoir ce qui est en jeu pour eux. Combien peut-on vendre chez ce 

§ client ? Combien vendent nos concurrents ? Comment se passent les achats ? Centra- 

'§■ Uses, decentralises, role des prescripteurs et acheteurs ? Quelles sont les tendances 

8 d’achat ? 


On peut ensuite positionner les projets identifies, preciser les echeances, les etapes 
suivantes, et notre positionnement face a la concurrence en place. 


1 . Leverage Buy Out : rachat a credit par des fonds d’investissement impliquant les cadres dirigea 
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3. Organisation et interlocuteurs cles. On entre ensuite dans le detail des grandes 
unites d’achats (services phares, fdiales, business units independantes, etc.) : division 
par division avec les interlocuteurs cles, les tendances d’achat, les resultats obtenus 
avec cette entite (volume d’affaires, repartition par produit-marche, marge realisee, 
succes et echecs, evolutions, perspectives, menaces et opportunites pour l’annee 
prochaine...). II s’agit ici pour le KAM de demontrer sa capacite de syn these et sa 
fine connaissance des entites d’achat du compte. Ce qui rassure naturellement ceux 
qui l’ecoutent. 

4. Recommandations et actions proposees. L’objectif est bien ici de sollicker de 
Faide, des ressources, des moyens pour atteindre ses objectifs decrits en amont. On 
peut distinguer dans cette partie : 

Le plan de collecte d’informations. Quelles sont les informations essentielles a 
capter en cours d’annee ? II faut egalement selectionner les sources d’information les 
plus precoces et les plus fiables et determiner les actions a entreprendre (dont plan 
de lobbying). 

- Le plan de communication. L’objectif est de « rester dans le paysage du client » et 

de nouer une relation forte et continue avec les interlocuteurs les plus strategi- 

ques, ce plan organise et precise : 

- notre eventuelle presence dans l’intranet du client; 

- les manifestations diverses destinees aux clients (petits-dejeuners ou diners 
thematiques, forums, salons, congres, manifestations VIP) ; 

- l’organisation de benchmarks clients ; 

- l’envoi de courriers personnalises... 

- Enfin, en conclusion, on soumet les eventuelles decisions a faire valider sur le 

compte : 

- le plan de prospection (en jours, notamment) ; 

- les investissements afferents et soutiens necessaires ; 

- les actions a mener pour optimiser le developpement ou la rentabilite des affaires; 

- l’ajustement du portefeuille (les elements sur lesquels se focaliser). 

En pratique, cet exercice de « prise de recul » est essentiel pour veritablement 
« piloter » son compte et valider la strategic a mener d’une annee sur l’autre. En 
raison des enjeux qu’elle sous-tend pour l’entreprise et pour le KAM, cette revue de 
compte n’a de sens que si elle est effectuee devant des representants de la Direction 
generate pour en valider ou en inflechir les conclusions et en associant toutes les 
parties prenantes de la relation client (recherche et developpement, avant vente, 
zones geographiques, etc.). Pour toutes ces raisons, cet exercice implique aussi que 
l’on ne le mette en oeuvre que sur des comptes cles et pas plus d’un ou deux comptes 
par vendeur grand compte. 
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Le KAM doit considerer cet exercice comme une veritable « vente » interne. Done 

tout moyen de rendre interessante, vivante, parlante cette presentation est un avantage. 

Exemple 

Voila comment le KAM d’une grande societe de services nous raconte sa revue de 
compte : 

« Je devais presenter mon compte PSA au comite de direction ou etaient presents les 
patrons des differentes branches metier de mon entreprise. C’etaient eux mes verita- 
bles clients, d’abord parce que je vendais pour eux et qu’ils etaient mes partenaires 
dans la mise en oeuvre en m’affectant leurs meilleures ressources. Je savais qu’une seule 
chose leur importait : combien y a-t-il de business pour ma branche et est-ce que le 
KAM travaille autant a prospecter pour moi que pour les autres branches ? II fallait 
done que je les interesse rapidement aux enjeux en leur donnant une vision globale du 
business en cours et identifie, et que chacun voie que je prospectais avec le souci de 
couvrir tous les metiers du groupe. J’ai eu l’idee d’une seule planche. Finalement, 
toute l’heure de la revue de compte a quasiment tourne autour de cette planche et la 
pratique a ensuite ete generalisee pour toutes les revues de compte. » 
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Organiser son plan de contacts 
>• Le plan marketing relationnel 

La frequence des contacts physiques est un puissant moteur pour alimenter ou peren- 
niser un partenariat. Mais ce n’est pas le seul. A la maniere d’un tacticien, le KAM doit 
« quadriller » son terrain d’ action en fonction des moyens dont il dispose, de la 
maniere la plus appropriee possible. Le marketing relationnel est pour cela un puis- 
sant levier. Une organisation commerciale efficace, pour les differents segments de 
comptes suivis, passe par un dispositif de communication, de rencontres, d’informa- 
tions mutuelles. 

II est evident que les moyens et les budgets mis en oeuvre seront aussi fonction du 
volume d’affaires mais, en dessous d’un investissement minimum sur ces sujets, on 
ne peut parler de veritable strategic de conquete de la part du management. 

• Les supports marketing direct pour le top 250 

L’un des objectifs importants (voire obsessionnel) pour le KAM est d’arriver a recu- 
perer les listes des contacts utilisateurs, acheteurs, prescripteurs, des differents sites et 
services de son client. Quels que soient les business, c’est a minima 250 contacts qu’il 
s’agit d’identifier dans le middle management. Un allie informateur dans le compte 
peut tout a fait s’en charger en general en allant dans l’intranet oil sont listes les inter- 
locuteurs avec leurs fonctions. Parfois c’est le client lui-meme qui peut nous le 
communiquer (ou que Ton peut negocier en contrepartie d’un effort tarifaire par 
exemple). Parfois aussi c’est un travail a mener avec les commerciaux qui travaillent 
en local. Pour tous les clients potentiels du compte de ses produits ou services, on va 
ainsi gerer un mode de relation « pull » a distance. Harceles par nos concurrents, on 
va chercher a les « teaser » regulierement pour que ce soit eux qui aient envie de nous 
contacter quand ils ont un projet. 

Par des mailings reguliers, un par trimestre minimum par exemple, on assure une 
presence et on en cherche a donner envie aux contacts de nous appeler en cas de 
projet. Plus facile a dire qu’a faire. . . c’est un talent de marketeur. Cela peut prendre 
la forme d’une lettre d’information personnalisee sur nos missions en cours sur le 
compte, d’une presentation de lancement d’un nouveau produit, d’une operation 
promotionnelle specifique sur une partie de notre offre, etc. On peut meme imagi- 
ner du telemarketing de vente a distance pour affirmer sa presence tout en epargnant 
le temps du KAM. Une autre idee pour toucher ce large public en mode « pull » est 
de creer des evenements ou grandes manifestations internes un peu a l’image des 
« Apple Expo » devenues un salon en soi pour la marque Apple. Tous ces outils de 
marketing direct et operationnel permettent au KAM de concentrer son temps de 
« face-a-face client » sur des temps condenses, des interlocuteurs cles et des projets 
avances. 
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• Les manifestations clients pour le top 50 

A un niveau de management plus eleve, directions de business unit, de filiales, de 
services importants, interlocuteurs cles du siege corporate, on cherche aussi a se 
faire « memoriser ». La repetition d’invitations et de sollicitations fixe l’interet des 
decideurs. Les sujets et themes d’accroche de ces invitations, sur des enjeux busi- 
ness, permettent de se positionner « haut de gamme » aux yeux de ces interlocu- 
teurs cles. Cela peut prendre la forme d’invitations a des petits-dejeuners 
thematiques avec prise de parole d’un de nos autres clients, a la participation a des 
clubs de benchmark entre secteurs d’activite differents, a l’organisation de rencon- 
tres d’interet commun dans une meme industrie. Souvenons-nous que nos clients 
sont comme nous. Ils ont deux obsessions majeures, leurs clients et leurs concur- 
rents. Si on leur donne Foccasion de rencontrer leurs concurrents qu’ils frequentent 
rarement, a Foccasion d’une reunion sur un theme commun et fort dans leur indus- 
trie, on a de grandes chances de nouer d’excellents contacts. C’est ce qua fait Fun 
de nos clients, Fun des leaders fran^ais dans le financement professionnel instiga- 
teur d’un projet de mise en commun de ressources pour riposter face aux banques, 
et qui a reuni ses plus gros clients et prospects. Le club fonctionne si bien qu’il faut 
refuser du monde. . . 

• Les programmes VIP pour le top 5 

Les moeurs ont beaucoup change... A moins que ce ne soient les marges. En tout 
etat de cause, les cadeaux et autres petites faveurs sont de moins en moins frequents. 
Mis a part quelques secteurs privileges et encore tres consommateurs, comme la 
haute finance ou le secteur pharmaceutique, les budgets se font plus rares. Pourtant, 
rien de tel que d’enclencher le levier de la reciprocite. Recevoir, oblige. Dans la vie 
^ courante, lorsqu’on est invite a un diner, la premiere decision, apres avoir remercie 
ses hotes, la preoccupation n° 1 est de fixer la date a laquelle il sera possible de rendre 
t l’invitation. Mais ce n’est pas tout, lorsqu’on rend l’invitation on se sent egalement 
« oblige » de faire au moins aussi bien, de sorte qu’une surenchere se cree. Comme 
§ pour une dette, on a besoin de s’acquitter du capital et des interets. Dans ce meme 
« exemple, celui qui ne rend pas l’invitation brise la regie sociale et se marginalise. La 
g sanction est en general immediate : on est ecarte du jeu. Bien sur, dans le business, 
S, ce n’est pas parce que l’on invite son client a dejeuner au Crillon que l’on va signer 

o des contrats mirifiques. C’est plus complique mais le mecanisme est toujours 

° present. C’est une question d’elegance. Si l’on invite le decideur trois mois avant la 
decision au tournoi des Six Nations ou a Roland-Garros alors qu’on n’a jamais eu de 
A contact avant l’appel d’offre, le risque est plus grand d’etre mal re^u que le contraire. 

§ Pour que le levier de la reciprocite fonctionne, il faut qu’il soit « surprenant » et non 

@ culpabilisant. 
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j Quelques idees pour bien choisir son invitation VIP 

Inviter tres longtemps avant la decision (18 a 24 mois). 

Inviter un interlocuteur d’une fonction influente de l’entreprise mais deconnecte 
de la decision. 

Inviter pour une manifestation « decalee », differente mais peu onereuse pour ne 
pas culpabiliser (si possible avec le conjoint ou la conjointe) : un vernissage dans 
une galerie de peinture underground, une visite du Louvre avec guide, une confe- 
rence privee avec une personnalite intellectuelle, une sortie avec enfants pour un 
spectacle en avant-premiere, etc. 


Souvent, les politiques VIP des entreprises sont pilotees en central par des fonc- 
tions eloignees du terrain qui achetent des programmes packages et uniformes. Le 
bon sens voudrait que les KAM fassent remonter leurs besoins. A quoi bon inviter a 
Roland-Garros un passionne de handball ou d’opera ? 

>- Le plan de suivi client 

II nest pas possible de reussir durablement chez un grand compte sans une attention 
de tous les instants sur la qualite de sa prestation. Retourner voir les clients apres instal- 
lation, livraison, reception, est done un element cle de la fidelisation. C’est Foccasion 
d’obtenir de la recommandation a un moment propice oil le client exprime sa satis- 
faction. 

• Les rendez-vous TVSC 

Comme deja evoque dans le chapitre 5, le TVSC - Tableau de Valorisation du 
Service Client est un outil au service du KAM. II s’agit de construire une solide argu- 
mentation pour souligner lors d’un entretien dedie, la valeur ajoutee chiffree des 
produits et/ou services apportes au client. II s’agit en fait d’organiser et preparer 
soigneusement des entretiens de bilans reguliers des projets et missions qui permet- 
tent de mesurer ce que les Anglo-Saxons appellent le « Solution Gap » ou ecart entre 
la solution vendue et la solution realisee et actee par le client. Nous insisterons main- 
tenant sur Fimportance du « marketing » de ce processus afin de le rendre vendeur 
pour son client. 

• Soigner la forme du TVSC 

Certaines relations client font l’objet de documents contractuels chiffres et periodi- 
ques. II s’agit des relations developpees dans le cadre de partenariats et d’ alliances. 
C’est le cas par exemple des rapports entre constructeur et sous-traitants dans F auto- 
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mobile, ou bien encore des relations avec le reseau de distribution, qui s’inscrivent 
dans le long terme. 

Ce qui caracterise le partenariat est la presence d’interets communs et d’investis- 
sements realises ensemble. Autrement dit, le risque est partage. Toutes les informa- 
tions concernant les interets communs doivent etre transparentes pour les deux 
parties, afin de bien suivre la relation. 

Pour autant, ces documents rentrent-ils dans le cadre de ce que nous appelons 
TVSC ? 

Exemple 

Prenons un prestataire de logistique, installe en permanence chez son client, un gros 
site de l’industrie aeronautique. II s’occupe desormais de l’emballage et de l’expedi- 
tion en totalite, ce qui represente plusieurs milliers de colis par jour ! 

Le prestataire a investi plusieurs millions d’euros, et a logiquement signe une conven- 
tion de trois ans avec son client. II doit contractuellement l’informer chaque jour des 
indicateurs cles concernant l’activite, la qualite (colis defectueux, retards). 

Chaque mois, le client lui remet des previsions actualisees sur douze mois glissants. 

Nous voyons, a travers cet exemple, qu’en realite, les documents tiennent d’abord 
de l’obligation contractuelle. Les objectifs de cadrage de la relation, de developpe- 
ment des ventes et de fidelisation sont secondaires. L’erreur consisterait a considerer 
le TVSC comme etant « de pure forme » et s’en tenir aux exigences contractuelles. 

Le TVSC doit orienter en fait la perception que le client entretient a propos de 
nos services. II pese done dans ses choix futurs, e’est-a-dire sur la fidelisation. 


£ — Quelques conseils pour bien preparer le TVSC | 

^ Lister toutes les rubriques utiles, en dehors des rubriques obligatoires. 

J Inclure des commentaires et des graphiques. Les chiffres ne parlent pas « tous 
§ seuls », il faut les faire parler, afin d’ orienter la perception du client. 

« Soigner la presentation du document, afin qu’il soit lisible rapidement. 

§ Tester le TVSC avec le client, afin de verifier son interpretation des chiffres ; ne pas 
lui commenter trop vite, mais recueillir ses commentaires, afin d’ameliorer ses 
presentations. 


1 Exemple 

@ | Prenons un document contractuel de base qui est ici une simple facture (figure 7.8). 
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Factures + 
Informations 
complementaires 
+ Graphiques et 
commentaires sur 
I’ensemble des 
informations 


Factures 
+ Graphiques et 
commentaires sur 
les elements des 
factures 


Factures 
(et autres 
elements 
contractuels 
obligatoires) 


Figure 7.7 - Faire parler le TVSC 


| Facture nQOI 2345 | 

Mois de Mai 2005 

References client : XXX 

Date commande : XXX 

Reglement par Billet a Ordre a 60 jours le 10 


References 

Designation 

Quantite 

Prix Unitaire 

Montant € 

XXX 

Machines P9 

35 

149 

5 215 

yyy 

Consommable A 

3 

27 

81 

zzz 

Consommables B 

7 

19 

133 

WWW 

Contrat de maintenance 

1 

45 

45 

TOTAL H.T. 
T.V.A. 19,60% 

TOTAL T.T.C. 

5 474,00 
1 072,90 

6 546,90 


En votre aimable reglement | 6 546,90"! 


Figure 7.8 - Exemple d’une facture 


SOCIETE 

Adresse 

Code Postal Ville 


Le KAM bien inspire peut enrichir cette information en valorisant le service rendu au 
client par quelques graphiques explicites. 
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• Valoriser le TVSC aupres de ses destinataires 

Nous pensons que, s’agissant d’un document destine a un client, celui-ci doit lui etre 
^ vendu, comme Test un service ou un produit. La question n’est evidemment pas de 
savoir ce que vous pensez du document, mais bel et bien de rejoindre les attentes du 
t client, ou de les creer ! Ce que vous considerez comme etant le summum de Feffica- 
u cite peut etre totalement accessoire pour lui, et reciproquement ! 

S Gardons cette exigence a chaque etape de la constitution du tableau de bord. 

° Tableau 7.2 - Valoriser le TVSC aupres de ses destinataires 


Les sources du client 

Les personnes, entites et services du client qui ont fourni I’information. 

Les chiffres du client 

Les systemes d’information du client dont ils sont issus. 

Les methodes du client 

Le detail de la methode de calcul, validee avec le client. 

Les resultats du client 

La mesure des resultats telle qu’elle est faite en general par le client. 

Les commentaires du client 

Une synthese des entretiens menes avec le client. 
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■w Plus vous valorisez la demarche, plus celle-ci est credible pour le client. 

• Les sources et les chiffres du client 

Les chiffres qui proviennent du client ont d’autant plus de valeur. . . pour lui ! En 
suivant ce principe, nous conseillons de recolter les chiffres du client, de citer et de 
valoriser les personnes et les services qui sont a Forigine de ces chiffres. 

Naturellement, il ne s’agit pas ici de prendre pour argent comptant (c’est le cas de 
le dire) tous les chiffres communiques par le client. 

Par exemple, lors de la phase de negociation d’un contrat de fournitures, le jeu 
d’un acheteur peut etre de gonfler ses consommations annuelles afin de peser plus 
lourd, et d’exiger le prix le plus has. 

Aussi nous conseillons evidemment de recolter les chiffres du client en amont des 
rendez-vous avec Facheteur, et de traiter les eventuels ecarts. Si des ecarts significatifs 
apparaissent, l’idee meme de TVSC risque d’etre invalidee, et en particulier dans le 
cas de clients qui ne jouent pas le jeu. 

La regie du jeu a etablir en amont du TVSC doit etre la transparence et la sincerite 
des chiffres. 

II est clair que si ces deux conditions ne sont pas satisfaites, il sera tres perilleux 
d’essayer de construire un systeme de valorisation du service. Par consequent, sur la 
forme, nous conseillons de valoriser les chiffres en provenance du client. Sur le fond, 
ces chiffres ne doivent pas presenter d’ecarts significatifs avec les notres. 

• Les methodes du client 

Il s’agit des methodes de calcul. Celles-ci sont au moins aussi importantes que les 
sources et les chiffres du client. 

Deux cas peuvent se presenter : soit votre client n’a strictement aucune idee de la 
maniere de faire un calcul, par exemple, calculer un retour sur investissement, soit 
votre client a une idee precise sur la question. 

Le cas le plus facile nous parait etre le deuxieme : quelle que soit la methode, celle 
du client est la bonne ! Dans le premier cas, il est conseille d’avancer pas a pas, avec 
des questions de controle. Le danger est de nous transformer en professeur de maths, 
avec un eleve (le client) qui nose pas dire qu’il n’a pas compris, mais qui a pourtant 
decroche des le debut. 

En somme : ici, c’est la forme qui prime ! Peu importe le fond, tant il est perilleux 
d’essayer de demontrer a un client que l’on a « raison ». 

■w Le client a ses raisons (sa logique) que la raison ignore parfois. . . 
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• Les resultats et les commentaires du client 

Encore une fois, vous l’avez compris, ce sont les bons ! Si nous savons influencer, 
argumenter et conclure, bref, vendre, nous saurons nous appuyer sur les resultats et 
commentaires faits par le client. 

Reprenez et citez les comptes rendus faits par le client lors de « reunions de 
chantier », de « comites de pilotage », ou de « reunion de projet ». 

Les exemples, le concret, la realite, decrits avec les mots du client ont beaucoup 
d’impact pour orienter la vision d’un meme chiffre. 

Exemple 

Commentaires du responsable logistique lors de la derniere reunion de pilotage 
devant les resultats chiffres suivants : 


Periode 

1 er semestre 

2 e semestre 

Delai de livraison moyen 

3,2 jours 

2,9 jours 


« Respect du delai contractuel de trois jours, d’oii une amelioration de la fiabilite du 
systeme et une reduction des problemes occasionnes par les ruptures. » 

Etant donne que les chiffres ne parlent pas d’eux-memes, l’enjeu de la reduction du 
delai moyen de livraison de 0,3 jour pourrait, sans le commentaire, nous sembler tota- 
lement anodin ! 

• Les rendez-vous « decales » 

Toute occasion est bonne pour prospecter et rencontrer de nouveaux interlocuteurs 
au sein du compte. II ne faut pas se demander a quoi peut servir un rendez-vous avec 
un interlocuteur chez le client dont la fonction est eloignee du perimetre de decision 
£ de ses produits. II faut se demander quelles sont toutes les bonnes occasions possibles 
^ pour rencontrer des nouveaux contacts « decales ». On ne perd jamais son temps en 
S etant chez son client et toutes les occasions sont bonnes pour « s’infdtrer ». Un de 
J nos clients a trouve une formule pour cela : « faire de F indoor ». Tout est bon, du 
| moment qu’on est chez le client ! 

« Cela se comprend aisement pour deux raisons : la recherche d’information est un 
§ element cle du succes et les circuits de decision sont imprevisibles. Nous entendons 
|. souvent parler de « decideur » dans les forces de vente. En grand compte, cela tient 
S plus souvent du mythe qu autre chose. Les decisions se prennent dans des relations 
d’influence souvent deconnectees des circuits hierarchiques. Tous les rendez-vous « deca- 
les », eloignes de notre sphere naturelle d’ interlocuteurs sont une maniere d’appro- 
-tj fondir les relations d’influence. Et notamment de comprendre le mode culturel de 
§ management dans Fentreprise. Celui-ci est notamment tres souvent participatif, le 
@ leader affiche dans Forganigramme n’ayant finalement pas plus d’influence dans la 
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decision que ses collaborateurs subordonnes. Voire moins d’influence, tant il prefe- 
rera souvent eviter le conflit et donner raison a une minorite contestataire. 

Des etudes americaines menees par Miller Heimann et publiees dans le magazine Velo- 
city evaluent a plus d’un tiers les typologies de leaders participatifs. II n’existe pas d’etude 
sur le sujet en France mais on peut legitimement se poser la question : cette proportion 
n’est-elle pas encore plus forte en France ? Le gout du risque, de l’innovation n’etant pas 
des qualites averees des Fran^ais, l’egalite etant l’une des valeurs de la Republique, parta- 
ger les decisions difficiles n’est-ce pas le plus simple et le plus naturel ? 

Force est de constater dans les grandes organisations fran^aises, marquees par une 
culture ancienne de la bureaucratic et de la centralisation, une tendance tres affirmee a 
Fautoprotection. Chacun se protege, notamment en se faisant oublier. On cherche alors 
le plus souvent a s’esquiver devant un engagement en se refugiant vers Favis des autres, ce 
qui est appele aussi technique du parapluie. Cela rend difficile la comprehension des 
modes de decision, particulierement quand on vend de Finnovation. Et il est faux de 
croire qu’il suffit d’aller vendre la bonne idee dans les hauts lieux du top management. 
C’est une question d’equilibre du systeme, il faut d’abord se demander qui peut etre le 
plus gagnant a notre solution pour faire basculer le systeme en notre faveur. Les top 
managers ont au contraire souvent interet a maintenir le systeme tel qu’il est. Pour toutes 
ces raisons, « s’impregner » de son client en multipliant les contacts decales est un inves- 
tissement necessaire pour le KAM. 

Dans ce reseau d’influence oil chacun joue son role, chaque nouvelle affaire fait 
Fobjet d’un nouveau circuit de decision. Parmi tous les acteurs de la decision, on ne sait 
pas qui fera basculer au final, mais on sait que tous influeront plus ou moins. Il faut 
done d’abord les identifier. C’est ce qu’Henri Fraisse appelle le « spectre de decision 1 ». 

Chez le client, un projet demarre toujours a Finitiative d’un Monsieur Idee qui 
doit avoir credibility interne et gout ou interet pour le changement et la nouveaute. 
Il en rapporte a un decideur hierarchique qui, apres etude de la faisabilite economi- 
que avec un Monsieur Finance (directeur financier, conseil d’ administration, supe- 
rieur hierarchique, etc.) lance le projet en nommant un chef de projet. Ce dernier 


| M. idee 
| M. leaded 



M. acheteur | 


M. decideuT}- 


M. chef de projet 

\ 

I M. utilisateur I 




> | M. finance | 

| M. conseil interne | 
| M. conseil externe ] 


Figure 7.10 - Identifier le spectre de decision 


1. 1. Henri Fraisse, Le Manuel de I’ingenieur d’affaires, Dunod, 2005, 4 e edition. 
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cherche alors a s’appuyer sur des prescripteurs internes jouant un role de conseil, des 
representants des utilisateurs ou des hommes cles, appeles leaders. Un bon chef de 
projet cherche d’abord Fharmonie entre tous ces acteurs concernes par son projet 
pour les impliquer avec lui. Des fois qu’on vienne ensuite lui reprocher son choix en 
cas d’echec. . . Plus les enjeux sont forts en investissement et enjeux d’organisation, 
plus ces phenomenes s’accentuent. 

De meme en demarrage de projet, lors des premiers contacts de prospection, on se 
heurte a cette frilosite naturelle de nos interlocuteurs : pourquoi prendre des risques 
inutiles, s’exposer en changeant de solution et de fournisseur, comment vendre l’idee a 
mes chefs, etc., sont autant de questions naturelles qu’il faut lever. Pour rendre nos 
interlocuteurs « acteurs » de nos solutions et qu’ils endossent un role de Monsieur Idee, 
il va falloir les enclencher dans une nouvelle coherence : celle de faction. 

Exemple 

Le KAM d’un industriel Telecom, nous a confie sa technique : « Je me demande 
toujours lors de mes entretiens avec de nouveaux interlocuteurs au sein du compte, 
comment je vais pouvoir passer a l’etape suivante. Quel que soit le type d’interlocu- 
teur, j’y pense pendant l’entretien tout en dialoguant. Mon objectif est d’arriver a 
“extraire” mes interlocuteurs de leur confort et de leur routine. Je veux leur faire faire 
un effort. S’ils acceptent, c’est le signe qu’ils ont la flamme et l’envergure pour faire 
avancer mes solutions. Je me demande done toujours comment les lever de leur 
chaise : venir dejeuner avec moi pour que je leur presente un autre de mes clients qui 
a eu une problematique similaire, venir chez nous pour une demonstration, organiser 
en interne chez eux un nouveau rendez-vous avec d’autres collegues a eux concernes, 
m’envoyer un travail documentaire pour me permettre de preparer notre futur 
rendez-vous, etc. Peu importe la raison en fait, c’est la logique qui compte. Et je 
prefere quelqu’un qui refuse, au moins je sais immediatement a quoi m’en tenir : ce 
nest pas le bon cheval pour moi. » 

Si toutes les actions vues jusqu’ici sont mises en oeuvre, nous ne doutons pas que 
de nombreuses affaires potentielles vont etre a la portee du KAM. Doit-il pour 
autant se positionner sur toutes ? Y-a-t-il des affaires sur lesquelles il vaut mieux ne 
pas concourir ? C’est ce que nous allons maintenant evoquer dans la derniere partie 
de ce chapitre. 


Pratiquer le Go! No Go sur une affaire 

Cette expression anglo-saxonne est devenue familiere dans de nombreuses popula- 
tions de KAM. Elle revet cependant des definitions variees : du doigt mouille en 
reunion collective, a la decision unilaterale du chef, en passant par le processus hyper 
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sophistique sous Excel avec 20 variables. Nous avons d’ailleurs pu observer ce 
dernier exemple de methode tres aboutie chez un grand constructeur informatique 
fran^ais aujourd’hui quasi disparu faute de clients... Nous avons depuis la convic- 
tion qu’on ne peut done pas conclure a une meilleure efficacite de ces methodes les 
plus cartesiennes. Mais on ne peut pas non plus faire juste confiance a son intuition 
ou a son envie. L’espoir n’est pas une strategic. 

Quelle que soit la methode, decider de formaliser une offre ecrite, e’est deja avoir 
repondu favorablement de fa^on implicite a la question : « le jeu en vaut-il la 
chandelle » ? Sachant que Felaboration et la construction d’une proposition repre- 
sentent souvent un investissement lourd et de longue haleine (faisant souvent inter- 
venir plusieurs expertises : ingenieurs commerciaux, experts, juristes, direction. . .), il 
est plus que necessaire d’en analyser la necessite (la demarche Go! No Go). Dans 
certains secteurs (tres hautes technologies de Farmement par exemple), il est 
frequent que Felaboration d’une proposition puisse prendre plusieurs semaines pour 
trois a quatre personnes a plein-temps. 

Cette inquietude de perdre de Fenergie et du temps pour rien est une angoisse du 
commercial. On oublie souvent que le client de son cote subit la meme angoisse. 
Pour choisir ce partenaire exterieur, il va rechercher lors des differentes rencontres, 
les reponses aux questions suivantes : 

- Ce fournisseur a-t-il vraiment compris Fimportance que cette affaire revet pour 
moi (mes veritables besoins et mes enjeux au-dela de ma demande) ? 

- S’interesse-t-il sincerement a notre projet ? 

- A-t-il reellement les moyens, les ressources, les expertises, Fexperience pour y 
repondre avec mes contraintes de qualite, de cout, de delais ? 

- Est-il credible, fiable ? 

- Jusqu’oii est-il pret a m’ aider ? 

- Ai-je reellement envie de travailler avec lui ? Avec ses equipes ? 

- Ai-je envie de le presenter a ma direction ? 

Nous sommes dans la premiere incomprehension acheteur/vendeur. Le fournis- 
seur, de son cote, se pose d’autres questions : 

- En quoi Finvestissement temps/moyens/ressources pour monter l’offre, defendre 
la proposition, realiser la prestation se justifie-t-il par rapport a nos autres clients 
et les autres projets que nous menons ? 

- Quelles sont nos chances de remporter Faffaire ? 

- A quelles ressources ou quels moyens aurons-nous acces pour realiser la prestation 
en adequation avec les imperatifs et les contraintes du client ? 

- Quels sont les risques financiers, commerciaux immediats ou differes possibles lies 
a cette affaire ? 

- Quels sont les benefices et les retombees positives de cette affaire pour Fentreprise ? Et 
pour moi personnellement ? 
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Cette premiere incomprehension n’est que le debut d’un dephasage entre le client 
et le prestataire. Leur courbe de stress ne suit pas, en effet, la meme trajectoire. . . 



Figure 7.11 - Courbes de stress du KAM et de son client 


Lors de la consultation, le client a une premiere forte dose de stress alors que le four- 
nisseur est encore tres serein. II a meme la possibility de ne pas repondre a la consul- 
tation. C’est le premier effet de ciseau. Le deuxieme decalage important se retrouve 
a la signature du contrat et ne cesse de s’accroitre jusqu’a la premiere mise en oeuvre 
ou reception. Le client est au maximum de son stress alors que le commercial a rela- 
che sa tension. Ce n’est pas parce qu’on a la sensation d’ avoir bien compris le client 
et sa problematique, qu’on est effectivement en « phase » avec lui. Se mettre dans « la 
peau » du client est un effort perpetuel. Souvent une certaine « froideur » ou agressi- 
vite du client lors des consultations est mal ressentie par les fournisseurs alors que 
c’est un processus de stress quasi normal. Le client subit lui aussi une pression 
a interne dans son entreprise qui est souvent forte. 

2 Raisonner autant opportunity que risques/couts 


| 

i 


Le KAM doit done rationaliser cette phase de Go/No Go et ne pas trop se fier a son 
ressenti des premiers contacts. 

La grille suivante peut nous aider a apprecier l’opportunite d’une affaire (appel 
d’offre, consultation, nouveau projet). Elle determine trois niveaux de lecture : 

- Interet : quel est notre interet de se positionner ? 

- Accessibility : quels vont etre les efforts et investissements a realiser pour rendre ce 
projet accessible ? 

- Capacite : quelle est notre capacite a repondre, en fonction des delais de reponse 
et de demarrage du client ? 
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On se pose alors ces questions a trois niveaux : technique/economique/ commer- 
cial (tableau 7.3). 

Le tableau 7.3 est une check-list des bonnes questions a se poser. Ce n’est pas un 
outil de decision en soi. Certains points peuvent devenir discriminants ou prepon- 
derants selon le contexte de son entreprise a Finstant t. En periode de vaches 
maigres, les decisions sont plus rapides : on n’a pas le choix ! Pourtant, on le sait, 
dans les metiers commerciaux, le succes appelle le succes. Plus on est performant, 
plus on le devient puisqu’on peut devenir plus selectif sur ses affaires et ses clients. 

Tableau 7.3 - Apprecier I’opportunite d’une affaire 1 



Technique 

Economique 

Commercial 

Interet : 
ce marche 
merite qu’on s’y 
interesse parce 
que : 

- pour nous, est-ce une 
opportunity de 
developpement 

de nos savoir-faire ? 

- I’acquisition d’un nouveau 
domaine de competences ? 

- est-ce un apport 
d’activite pour nos 
equipes ? 

- quel est le niveau 
de CA et de marge 
attendu/nos objectifs ? 

- suites possibles 
de cette operation ? 

- potentiel de developpement 
d’autres operations chez ce 
client ? 

- future valeur de reference ? 

Accessibility : 
pour gagner 
I’operation, il 
faudra tenir 
compte des 
contraintes et 
vaincre les 
obstacles 
suivants : 

- clarte de la demande du 
client ? 

- niveau d’exigence 

du client (quality, delais) 
acceptable ? 

- possibilites de modifier le 
cahier des charges ? 

- imposition de certains 
moyens par le client ? 

- budget client : en 
rapport avec I’enjeu ? 

- cout de la demarche 
commerciale ? 

- incidence de risques 
contractuels : delais, 
garantie, penalties, 
revision de prix, etc. ? 

- concurrents deja 
dans la place ? 

- reticences d’interlocuteurs 
chez le client intervenant 
dans la decision ? 

- meconnaissance de notre 
part de certains decideurs 
essentiels ? 

- notre interlocuteur a-t-il un 
pouvoir suffisant ? 

- les criteres de choix 

du client sont-ils connus ? 
Nous sont-ils defavorables ? 

Capacity : 
pour gagner 
I’operation, 
nos points forts 
sont les suivants 
et il faudra 
mobiliser 
les moyens 
suivants : 

- motivation de nos experts 
et specialistes sur le sujet - 
atouts techniques : 
methodes, expertise - 
notre offre est-elle 
differenciante ? - 
partenariats de quality 
pour I’execution 

- ressources 
disponibles, et 
mobilisables au bon 
moment - a-t-on de 
bons modeles de 
propositions gagnantes 
existantes ? 

- motivation des acteurs 
chez nous 

- anteriority chez le client 

- anteriority sur ce type 
de « marche » 

- connaissance de certains 
decideurs 

- bon reseau d’influence 

- references bien adaptees 
et facilement presentables 


1. Source : Henri Fraisse, Le manuel de I’ingenieur d’affaires, Dunod, 2005, 4 e edition. 
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Notre experience nous montre cependant que, meme entre des entreprises perfor- 
mances dans leurs secteurs respectifs, on trouve des ecarts de reussite sur proposition 
assez fantastiques. Les taux de transformation que nous avons pu observer vont 
d’environ 8 % jusqu’a 60 % pour les meilleurs. Inutile de preciser que ceux qui sont 
a 8 % et qui pourtant reussissent leurs objectifs de vente et de marge, le font dans 
une grande douleur et une surcharge de travail pour les equipes. Les risques de 
demotivation sont alors grands autant pour les KAM que pour les equipes techni- 
ques sollicitees pour faire les reponses. Une bonne « ambiance », gage de motivation 
et de meilleure efficacite dans les reponses, est la responsabilite du KAM. Se rappro- 
cher a minima d’un taux de reussite de 40 a 50 % permet de mieux mobiliser les 
ressources internes derriere soi. 

Lors de nos interventions, nous sommes souvent surpris par la facilite avec laquelle 
certains commerciaux peuvent repondre a n’importe quelle sollicitation d’un client 
pour engager de nouveaux rendez-vous ou etudes preliminaires sans avoir valide 
aupres du client quelques criteres determinants : 

- Avez-vous deja un budget affecte a ce projet ? 

- Comment se prendra une telle decision d’investissement ? 

- Qui d’autre consultez-vous sur ce projet ? Etc. 

On croit bien faire en prenant un autre rendez-vous rapproche avec un binome 
expert de son entreprise aupres du client, sans reel engagement ou contrepartie du 
client. En realite, bien souvent, on enclenche tres mal Faffaire : 

- Que peut penser le client de la facilite avec laquelle je peux mobiliser un expert 
interne pour revenir le voir ? Un bon expert n’est-il pas par definition surbooke ? 

- Que risque de penser mon collegue a qui j’ai demande de bousculer son agenda si 
ce projet n’aboutit pas (apres d’eventuels autres efforts en visites de site, prototypes, 
chiffrages, etc.), simplement parce que Ton a mal evalue au depart que le client 
faisait son « marche aux idees » ou qu’il n’avait aucune credibility interne pour 
enclencher un nouveau projet ? 

c - Ce collegue aura-t-il le meme enthousiasme lors d’une prochaine sollicitation de 
jg ma part ? 

7 Autant d’elements souvent occultes car on reste trop « vendeur » alors qu’un KAM 
§ est aussi un negociateur et un manager, responsable de son centre de profit : le client. 
§ C’est ce que nous appelons le syndrome du « prospect roi » qui fait de nombreux 
ravages. Comme si faire une proposition a un prospect etait un du. Ce syndrome est 
§ d’ailleurs un derive d’un autre syndrome souvent peu rentable, « le client est roi ». 
Car, comme nous le disait Fun de nos clients directeur commercial, « le client est 
roi... surtout quand il paie comme un prince ! ». 

Afin d’evaluer done precisement ses chances et de prendre une decision, le KAM 
§ a interet a raisonner d’abord individuellement sur cette check-list pour se forger une 
@ premiere idee, puis la confronter avec l’equipe (hierarchic, collegues transversaux 
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susceptibles de s’investir dans la reponse ecrite). Les premiers moments oil Ton 
presente une affaire en interne afin de decider d’un Go! No Go sont preponderants. 

Le KAM, s’il a lui-meme envie d’un Go, doit commencer a insuffler une dynami- 
que mobilisatrice, y compris dans la lecture et le decodage de l’affaire. La premiere 
vente commence... elle est en interne. Si je veux que les meilleurs me suivent pour 
elaborer une reponse adequate, autant les motiver tout de suite avec les bons argu- 
ments. La sincerite « raisonnee » est le meilleur argument du KAM. II ne s’agit pas de 
faire rever ses collegues sur les enjeux et de minimiser les risques de perdre l’affaire. II 
s’agit au contraire de montrer la rigueur de son analyse des enjeux et des risques pour 
donner confiance en soi. Les collegues du KAM qui devront l’aider sont souvent des 
profils « techniciens » et ont besoin d’etre convaincus par une analyse rigoureuse. 

Au contraire, parmi les grands facteurs d’echec que nous avons recenses, on retrouve 
la non-motivation des personnes parties prenantes dans la redaction (souvent lassees 
de travailler pour rien) y compris le management hierarchique (qui n’y croit plus 
non plus, derriere un discours de facade) et la trop grande dispersion des acteurs 
concernes avec un manque de pilotage (jalons et rendez-vous equipe successifs) dans 
la reponse. C’est exactement le role du KAM de veiller a eviter ces derapages. C’est 
sa zone d’influence et de responsabilite. II peut demander aussi un eclaircissement de 
certaines regies du jeu a son management. 

Le KAM doit avoir une vision precise des objectifs attendus (souvent tres clairs en 
CA et marge !) mais aussi des regies acceptables en termes de cout commercial 
(souvent beaucoup moins claires !). Lors de nos interventions, les consultants d’Hali- 
fax Consulting constatent ainsi de grandes differences de maturite sur ces sujets 
selon les environnements et les entreprises que nous cotoyons. Les plus performants 
sont souvent ceux qui se donnent des regies du jeu precises en amont sur les moyens 
a mettre en oeuvre. 

Dans la moyenne des secteurs d’activite, on retrouve souvent un ratio « acceptable » de 
cout commercial (hors couts marketing) sur chiffre d’affaires qui varie de 3 a 7 %. II 
est done interessant de clarifier ces elements avec son management. 

Exemple 

Hypothese : vous vendez des affaires d’un montant moyen de 100 k€ en CA. Imagi- 
nons que la moyenne des taches pour repondre efficacement dans votre business a une 
consultation se decompose ainsi : 

• quatre rendez-vous en amont de la consultation pour bien comprendre le contexte 
et le besoin du client = une journee de travail; 

• une reunion de Go I No Go et de lecture de cahier des charges a trois collegues = une 
journee de travail; 

• la redaction de la proposition y compris reunions internes, mise en page par des 
assistantes etc. = environ quatre jours de travail; 
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• short-list : preparation des documents de presentation, eventuelle repetition et 
presentation au client a plusieurs collegues y compris temps de deplacement = deux 
jours de travail; 

• negotiations finales, echanges clients pour contractualisation = deux jours de travail. 
Total du temps consacre =10 jours. 

Prenons un montant moyen de salaire charge dans votre entreprise pour un cadre 
commercial de 550 €/jour, le cout commercial est alors de 5 500 €. 


On peut aussi, dans certains secteurs, raisonner en cout d’opportunite. Si les 
personnes qui realisent Facte commercial peuvent produire et facturer par ailleurs, 
par exemple, a 800 € la journee, le cout commercial devient alors de 8 000 €'. Sur 
une affaire de 1 00 000 €, nous sommes a peu pres dans l’acceptable. Si, en revanche, 
c’est pour un projet de 30 000 €, on peut se poser la question. . . 

Si vous n’avez jamais fait ce calcul, alors nous vous conseillons vivement de le realiser 
avec vos propres parametres (CA moyen de vos affaires, temps passe sur chaque tache 
commerciale, salaire moyen des personnes engagees dans le processus commercial). 
Inutile de preciser qu’une derniere variable (prise de commande sur propositions) 
permet de definir la rentabilite commerciale exacte dans votre entreprise. Souvent ces 
simples calculs permettent de decider tres rapidement du Go! No Go. 

Le role du KAM est de clarifier ces elements avec son management afin de deter- 
miner une politique et des regies commerciales. II peut ensuite manager ses affaires 
en jouant sur les variables pour ameliorer la performance (selectionner ses affaires 
pour augmenter son taux de concretisation, se positionner sur des montants moyens 
d’affaires superieurs a son panier moyen actuel, industrialiser et piloter les processus 
de reponse pour accelerer les temps de production de proposition). 

Deux options s’offrent ainsi au commercial : refuser de repondre ou accepter. La 
plupart des KAM que nous rencontrons sont tres reticents a l’idee de refuser de 
repondre a des affaires. Pourtant, comme le dit Tristan Bernard, « mieux vaut etre 
plusieurs sur une bonne affaire que seul sur une mauvaise ». II arrive malheureuse- 
ment que, souvent, on soit a plusieurs sur une mauvaise affaire. Refuser les mauvai- 
ses affaires est done une fa^on pour le KAM de se positionner vis-a-vis de ses 
interlocuteurs acheteurs. Non pas comme un « mauvais joueur » mais comme un 
professionnel averti. C’est aussi un instrument de vente en interne. Savoir refuser 
une affaire, c’est deja au prealable savoir convaincre son management qu’il vaut 
mieux decliner cette affaire. C’est done aussi une fa$on de se positionner en interne 
et de valider le mandat precis qui nous est confie sur le compte : 

- Le KAM est-il responsable de ses moyens et responsable du resultat, ou juste 
responsable du resultat ? 


§ 1 . Le cout moyen « commercial » (Forces de vente et Front office) dans les entreprises est de 7,5 % 

5 du CA. 
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- Jusqu’ou peut-il aller dans sa prise de decision ? 

- Quel est son mandat : amener du CA, de la marge, faire de « l’image » ? Ces 
nombreuses questions sont souvent sans reponse et le « mandat » entre le KAM et 
son management est rarement clair. Le KAM doit done eclaircir ces points et valider 
un minicontrat annuel avec son management. Faute de cela, on tombe dans le piege 
habituel qui fait la joie des acheteurs : repondre systematiquement aux appels 
d’offres, aussi stupides soient-ils. 

Exemple 

Une KAM, responsable de solutions externalisees d’accueil en entreprise, nous confiait 
atterree : 

« La moitie des appels d’offres que je re$ois sont faits par des gens incompetents qui 
ne mesurent meme pas que leurs exigences sont hors la loi dans le cadre du Code du 
Travail ! » 

Voila au moins un exemple oil ne pas repondre devient un acte civique... Pourtant 
elle se sentait « obligee » de repondre a toutes ces consultations alors meme que son 
marche est en croissance de 20 % par an. 

Ce n’est done pas tant l’idee que les affaires sont dures et qu’on soit oblige de 
repondre a toute demande, mais bien plutot un reflexe souvent systematique de 
profils trop « commerciaux » qui ne savent pas dire non a un client ou a une affaire. 

Mettre des limites a Vinvestissement initial 

Nous rencontrons aussi souvent dans les forces de ventes, des commerciaux englues 
dans une relation perdante avec un grand prospect. On cumule de nombreuses affai- 
res perdues consecutivement en esperant toujours que la prochaine sera la bonne. 
C’est malheureusement rarement le cas si Ton n’est pas plus proactif. C’est meme 
exactement le contraire : plus on perd. . . plus on perd ! Ce que les coachs sportifs 
appellent la spirale de la defaite. Nous accompagnons done nos clients dans la mise 
en oeuvre d’une demarche proactive en trois etapes. 

V Etape 1 : se rendre credible 

A la premiere consultation d’envergure, nos chances de Femporter sont minimes 
chez un grand prospect. II a deja ses habitudes d’achat, nous connait peu. Nous-memes 
avons encore une vision floue de ses circuits de decision. Mieux vaut commencer a 
jouer a trois coups d’avance. Notre ambition reste de remporter l’affaire, mais notre 
objectif est surtout de lui demontrer que nous sommes un partenaire eventuel fiable et 
professionnel. On va done surinvestir dans la redaction de la reponse. Notre propo- 
sition doit se demarquer sur tous les fronts : qualite de presentation, originalite de la 
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solution preconisee, qualite des equipes proposees au client, tarif competitif sans etre 
brade. On ne doit avoir aucun regret si on perd l’affaire parce que c’est ce qui est 
statistiquement le plus probable, par exemple si on est nouveau fournisseur sur un 
appel d’offres de six concurrents dont deux travaillent deja depuis longtemps avec le 
client. Dans ce cas, notre probability de succes est proche de zero. C’est done un 
investissement pour le futur. Cette affaire est consideree comme l’occasion de mieux 
rentrer dans l’intimite du client et de son circuit de decision. C’est le depart d’un 
travail de prospection pour le deuxieme appel d’offres a venir. 

On reste done bon joueur et la strategic consiste maintenant a retourner voir le 
client pour etudier avec lui les raisons de notre echec. 

- Quels bons conseils peut-il nous donner pour que nos chances augmentent ? 

- Qui aller voir d’ autre ? 

— Comment mieux repondre, presenter notre offre, etc. ? En meme temps, on va 
nous aussi lui donner quelques conseils. II a contractualise et demarre avec notre 
concurrent, on en profite pour lui donner quelques astuces du metier qui vont 
l’aider a mieux piloter son projet avec son fournisseur selectionne. On reste dans 
le paysage tout en lachant quelques « mines » pour le concurrent : 

| « A votre place je ferais attention a ceci et cela mais j’imagine que vous le savez deja. . . » 
>- Etape 2 : montrer sa determination 

A la deuxieme consultation, nos probabilites s’accroissent. On continue a investir 
dans la redaction de la proposition du temps et de l’energie. 

Soit on n’est pas short-liste et il est alors important de reagir immediatement. Ce 
n’est pas une situation normale si l’on a mis tous les moyens en oeuvre et fait une bonne 
deuxieme proposition. Si on n’est meme pas admis a « l’oral », c’est qu’il nous manque 
£ des elements essentiels de comprehension de la prise de decision. Et l’acheteur le sait 
■v probablement depuis le debut. II trouve que nous sommes une entreprise trop 
2 « petite », ou trop « grosse » par exemple. Mais alors pourquoi nous a-t-il consultes une 

Z deuxieme fois ? II faut mettre le client face a ses responsabilites. II doit comprendre 
| que les fournisseurs ne sont pas des automates programmes a rediger des proposi- 
■5 tions mais que cela represente de l’energie et de la sueur. 

§ On ne consulte un fournisseur que si l’on estime a priori ses chances possibles. Tel 
'g. est le message a faire passer au client et on sera probablement le premier a lui expli- 
S quer tranquillement et sans agressivite. Et s’il reagit mal, c’est qu’il se sent en porte- 

a-faux. Qu’avons-nous alors a perdre ? Cet interlocuteur est hostile a nos ofifres. II ne 
nous reste plus grand espoir et on peut tres bien choisir l’escalade comme chercher a 
tj l’eviter soigneusement dans le futur. S’il est « incontournable », notre derniere chance 
§ est de taper a haut niveau ( a minima N + 2) en rentrant en relation avec le top mana- 
@ gement par le biais de notre propre management pour lui montrer qu’il n’est pas aussi 
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« incontournable ». La encore, qu’avons-nous vraiment a perdre ? Mais la plupart du 
temps, les interlocuteurs reagissent positivement avec une reelle prise de conscience. 
Souvent installes dans la routine et le confort d’une grande organisation, ils n’avaient 
simplement pas realise Fimportance de nos efforts et de nos contraintes. 

Soit on est short-liste mais on perd a nouveau. La aussi, il convient d’ adapter en 
crescendo sa reaction. Quelque temps apres la consultation, on retourne voir son 
client. Mais cette fois-ci, pas uniquement pour lui demander les raisons de notre 
defaite, mais aussi pour renverser la pression et le « culpabiliser » de fa^on douce en 
le mettant face a ses responsabilites : 

Exemple 

« Evidemment vous imaginez, on est de$u. C’est la deuxieme affaire que l’on perd. Je 
pense qu’on vous a montre qu’on avait envie de travailler avec vous. Mais vous devez 
vous douter aussi que repondre a ce type d’ affaire, c’est un gros investissement de la 
part de nos equipes. Vous comprenez, pour nous la prochaine fois, c’est quand meme 
tres important de gagner : dites-nous ce que l’on doit faire pour en etre certain. Ou 
consultez-nous sur une affaire oil vous pensez que l’on a une chance tres serieuse de 
| l’emporter. » 

On commence done a mettre dans la tete de Facheteur : attention, je suis bon 
joueur mais avec des limites. Si je perds encore une fois, c’est termine. Ne compte 
plus sur moi pour te faire des propositions qui te servent a stimuler tes fournisseurs 
en place. Tel est le message a faire passer. 

V Etape 3 : se rendre incontournable 

On est ainsi pret pour la troisieme consultation : celle-ci, si l’on refait bien sur les 
efforts necessaires pour une proposition de qualite, ne peut plus nous echapper. Si 
l’interlocuteur nous consulte une troisieme fois, apres nous avoir fait perdre deux 
fois, et apres que nous sommes alles gentiment lui expliquer que la troisieme devait 
etre la bonne de notre point de vue, c’est qu’il s’ est « habitue » a l’idee de nous 
recompenser de nos efforts. C’est aussi une pratique d’achat normale et profession- 
nelle de sa part. S’il tient a maintenir un niveau de concurrence entre fournisseurs et 
a obtenir des reponses competitives, c’est son interet de savoir motiver les bons four- 
nisseurs potentiels. 

Dans ces conditions, si l’on respecte ces trois etapes, on ne peut jamais accepter de 
repondre a une quatrieme affaire avec le meme interlocuteur quand on a perdu les 
trois precedentes. Le No Go s’impose de lui-meme. 

Faute de savoir dire non et de consacrer cette energie liberee a prospecter d’autres 
clients, on rentre dans une spirale negative. II n’est pas rare que nous rencontrions 
encore des KAM qui ont perdu six ou sept affaires de suite chez le meme client et qui 
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3 e etape 


2 e etape 



1 re etape 



► 



► 


3/6 mois 


6/12 mois 


12/24 mois 


Figure 7.12 - Mettre des limites en trois etapes 


continuent gentiment a repondre. Et comme ils sont de plus en plus demotives, leur 
qualite de proposition diminue. Ce qui deculpabilise encore plus le choix du client 
de ne pas les retenir. . . 


Le dire au client : expliquer sobrement la raison, en direct avec lui pour ne pas lui 
faire perdre la face devant d’autres. 

Lui dire vite, des reception du cahier des charges. 

Ne pas dire non au client mais dire non a l’affaire a cet instant precis. Mettre de 
cote la relation, exprimer du regret de part et d’ autre. 

Le conseiller sur qui consulter au mieux de son interet sur cette affaire. 


Paradoxalement, c’est ce que Ton peut faire de plus « vendeur », tant il est desa- 
greable pour l’esprit humain de s’etre habitue a quelque chose que Ton croit acquis 
et que Ton nous retire. Et l’acheteur commen^ait a s’habituer a l’idee d’obtenir notre 
proposition de qualite comme benchmark ou comme epouvantail avec son fournis- 
seur en place. S’il veut continuer, cela ne tient plus qua lui ! 

Choisir son terrain de jeu : « jouer a domicile » 

Pour demarrer une relation avec un grand compte sur une base de partenaire et non 
de fournisseur lambda (image de laquelle il sera ensuite tres complique de sortir), 
mieux vaut la encore etre tres selectif sur ses premieres propositions, quitte a laisser 
passer quelques affaires a priori consequentes en chiffre d’affaires (mais moins en 
marge...). Un peu comme un joueur de poker, un peu de patience en attendant 
d’ avoir du jeu est souvent preferable. 



Quelques conseils pour « refuser » une affaire quand cela s’impose 
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Le KAM a tout interet, dans une optique de developpement de business durable 
et a valeur ajoutee, a ne pas s’engouffrer sur la premiere affaire proposee par le client. 
C’est souvent les affaires que les acheteurs proposent en premier (relativement faci- 
lement) en envoyant une consultation sur une affaire de « commodite » oil la bataille 
du prix sera la cle du succes. L’enchere inversee en est l’emblematique symbole : « le 
gentil commercial veut un « os » a ronger : tiens, jeudi 10 heures sur le Web ! » Excepte 
si le business model et la strategic de son entreprise sont fondes sur une domination par 
les prix, mieux vaut passer son tour : « Desole, jeudi je suis en RTT ! ». 

Choisir son terrain de jeu, c’est choisir d’investir du temps commercial sur les 
affaires permettant a sa societe de batir une image et une bonne tarification dans le 
grand compte (mieux vaut partir haut en tarif quand on demarre la relation avec le 
grand compte puisque les acheteurs par la suite n’auront de cesse de nous challenger 
sur ce point...). On considere qu’il existe quatre typologies d’ achat. 


Investissement relatif 



faible fort 

Figure 7.13 - Quatre typologies d’achat 


Enjeu 

strategique 


Imaginons ainsi un client grand industriel agroalimentaire qui aurait a traiter quatre 
dossiers : 

- une urgence sur une ligne de production suite a des plaintes consommateurs dues a 
un probleme de process avec une machine sur laquelle il a besoin d’une intervention 
pointue d’un expert; 

- un projet de lancement d’un nouveau produit grand public mondial pour lequel 
une forme technique complexe et revolutionnaire de l’emballage est recherchee par les 
services marketing; 

- un renouvellement du contrat d’approvisionnement d’emballage sur une gamme 
standard qui represente 50 % du chiffre d’affaires actuel de 1’ entreprise au niveau 
national; 
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- un renouvellement de contrat sur un emballage standard d’un produit annexe a 
faible volume dans un pays europeen mineur. 

Imaginons un KAM travaillant pour un fournisseur d’ emballage de taille moyenne 
mais disposant d’atouts techniques innovants et d’un bureau d’ etude de haut niveau. 
Dans le premier cas, c’est un sujet tres sensible pour le client et l’investissement a 
realiser est relativement faible (intervention d’un expert). Pour le KAM, c’est le projet 
ideal pour faire valoir son savoir-faire, vendre a bon niveau de marge et se rendre tres 
visible dans l’entreprise cliente s’il apporte une solution rapide et efficace. C’est la 
meilleure fa$on de rentrer chez ce client, d’installer son image de qualite et de savoir- 
faire sans mettre en peril sa propre entreprise. Comme le sujet est sensible, il sera 
amene a rencontrer (ou a etre connu) de fonctions cles chez le client qui vont lui 
permettre de commencer un bon maillage et une meilleure comprehension des 
circuits de decision. D’autre part, le perimetre d’ intervention est circonscrit, les 
ressources internes a mobiliser sont faibles et il peut facilement « sursatisfaire » son 
client afin de preparer la suite. 

Dans le deuxieme cas, c’est encore une affaire tres interessante pour le KAM oil il 
pourra faire valoir son savoir-faire en innovation et en service pour les memes raisons 
que le premier cas. Mais les enjeux sont lourds egalement pour son entreprise, les 
ressources a mobiliser pour faire la proposition et ensuite eventuellement le projet 
sont importantes. Les criteres de Go! No Go seront apprecies en detail. 

Dans le troisieme cas, le KAM risque de se mettre « dans la gueule du loup ». Non 
seulement les efforts commerciaux pour faire la proposition seront intenses, mais en 
plus les resultats meme positifs seront tires vers le bas. Meme en cas de succes, les 
conditions negociees pour emporter l’affaire resteront un lourd fardeau a porter. Il 
risque de s’enfermer dans une logique de fournisseur « standard » dont il sera difficile de 
sortir par la suite. Sauf a etre dans une situation commerciale et economique dramati- 
que qui 1’ oblige a se positionner, il n’y a que des « coups a prendre » sur ce type 
d’ affaire. 

Dans le quatrieme cas, le KAM n’a franchement rien a gagner. S’il reste dans la logi- 
que du client, il va se trouver « catalogue » petit fournisseur de produits standards 
pour marches annexes. Cette affaire ne lui permettra pas de remonter le circuit de 
decision dans le compte. Au contraire, rentrant dans le compte par la « petite porte », 
il mettra encore plus de temps a trouver la grande. Ne voulant pas « froisser » ses 
premiers interlocuteurs, il se trouve enferme. Sa seule chance sur ce type d’ affaire est 
d’arriver a sensibiliser le client a travers cette petite affaire standard a des elements de 
risques ou d’opportunites non apprecies, de fa$on a remonter le niveau d’enjeu stra- 
tegique perga par le cUent. Automatiquement, les personnes impliquees dans la prise 
de decision seront d’un meilleur niveau hierarchique que les interlocuteurs 
« delegues ». C’est pourquoi on dit souvent qu’un bon commercial doit savoir 
« inquieter pour rassurer » mais a choisir, ce n’est tout de meme pas le type d’affaires 
a privilegier. 
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Choisir son terrain de jeu pour penetrer un compte c’est done d’abord chercher a 
se positionner sur les affaires de type 1 et 2. 

Nous avons vu dans ce chapitre les methodes et precautions a prendre pour gene- 
rer le maximum d’opportunites de ventes profitables avec les grands comptes. Une 
fois ces opportunites identifies et des lors que la decision « Go » a ete prise, deux 
etapes sont systematiquement de rigueur avec les grands clients : la redaction de la 
proposition ecrite et, si celle-ci est satisfaisante, la soutenance face a un jury de deci- 
deurs. Ce sont ces deux etapes qui font maintenant l’objet des deux chapitres 
suivants. 



Chapitre 8 


Vendre par ecrit 


N ous avons evalue dans le chapitre precedent Finvestissement financier que 
represente une phase avant vente de qualite dans la vente aux grands comptes 
et/ou dans la vente d’affaires importantes. Un point tres chronophage de la 
partie avant vente est la redaction de propositions ecrites de qualite. Ceci prend du 
temps et de Fenergie. En outre, sans vouloir generaliser abusivement, il faut bien 
reconnaitre que la majorite des commerciaux ne trouvent pas dans la redaction leur 
plus grande source de plaisir. Au contraire, c’est souvent vecu comme une difficulte, 
voire une souffrance. Ces difficultes se traduisent soit dans le temps investi pour 
construire les propositions (le commercial passe alors un temps infini devant son 
ordinateur), soit en documents de qualite mediocre, pas a la hauteur des enjeux. 
Ceci se voit tous les jours. 

De l’autre cote du spectre, le client, qui est en position de stress important avant 
la lecture des offres, va s’appuyer sur la proposition ecrite pour asseoir sa decision, ou 
au moins valider que ses premieres impressions etaient bien fondees. Plus le budget 
est important, plus les risques pour lui sont grands, plus Fimportance donnee a la 
proposition ecrite sera forte. II y a la un effet de ciseau redoutable. L’exercice le moins 
aime par grand nombre de commerciaux correspond a Felement le plus important 
dans les criteres de decision sur les grosses affaires. C’est en tout cas ce que nous 
disent nos clients decideurs lorsque nous les interrogeons sur ce point. La mauvaise 
qualite de la proposition ecrite est redhibitoire. Les cinq principales causes d’echecs 
cites sur ce point sont d’ailleurs les suivants : 

- comprehension insuffisante des objectifs du client, 

- budget incompatible avec les ressources clients, 

- pas de demarche impliquant les dirigeants notamment sur l’argumentation du 
retour sur investissement, 
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- profil du chef de projet ou de l’equipe proposee non compatible ou pas assez 
detaille, 

- manque de pro-activite commerciale et/ou d’originalite. 

Pourtant, il est difficile de croire que les commerciaux qui ont investi du temps, 
de l’energie et du talent dans les phases amont, n’aient pas en tete de repondre a ce 
type de critere. Selon nous il s’agit plus d’un manque d’attention, d’un manque de 
rigueur, ou d’un manque de methode que d’un manque de comprehension de ce 
qu’il faudrait ecrire et dire pour convaincre par ecrit. 

On peut aussi se poser legitimement la question de l’interet que portent encore 
beaucoup de Directions generales vis-a-vis du controle de la qualite et de l’harmonie 
des documents qui sortent de l’entreprise, souvent tres en decalage avec les quantites 
d’efforts sur le plan du marketing pour promouvoir l’image de marque. 

Exemple 

A l’heure meme oil nous redigeons ces lignes, nous sommes sur le point de prendre 
une decision d’investissement importante pour Halifax Consulting. 

Il s’agit d’un projet technologique qui serait a la fois un vecteur d’image et une 
nouvelle fa<jon de nous differencier. Nous sommes tres tentes de realiser cet investis- 
sement, mais nous sommes neanmoins hesitants car il represente un cout non negli- 
geable (plusieurs dizaines de milliers d’euros) pour un retour sur investissement 
hypothetique. 

Comment nous « parle » la proposition ecrite que nous avons sous les yeux ? 

• Une succession de slides non chartes (c’est-a-dire fond blanc sans marge, sans cadre). 

• Une police de caractere bleu turquoise. 

• Pas de sommaire ni de pagination. 

• Une date de validite de la proposition absolument pas credible (il serait tres eton- 
nant que notre interlocuteur refuse de nous vendre son projet apres cette date. . .). 

• Pas de vision sur qui participera au projet (chef de projet, membres de l’equipe). 

• Pas de reference client. 

• Un budget dont on a vraiment du mal a comprendre la construction et la perti- 
nence. 

• Pas de conditions generales de vente. 

Cet exemple est vraiment significatif du trouble que peut creer une proposition 
ecrite. Nous etions sur le point de nous decider. La vente etait quasiment faite et 
nous sommes maintenant sur le point de la remettre en cause. L’effet de contraste est 
tel a la lecture de la proposition que le doute s’installe... Si notre interlocuteur met 
aussi peu d’attention dans la redaction d’un tel document avant la vente, que 
pouvons-nous imaginer sur la suite apres la signature. . . 
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Quel dommage ! Car nous sommes certains que le commercial en question est 
conscient de nos enjeux, a compris ce que nous voulons faire et a envie de nous 
convaincre. Nous le savons, done nous avons envie, mais dans le doute que faire ? 
Croire a Fenthousiasme vu pendant les face-a-face ou croire la premiere marque 
tangible de Finvestissement temps de notre interlocuteur ? 

Nous avons organise ce chapitre autour des points cles suivants : 

- un rappel des objectifs des propositions ecrites et, a Finverse des motifs, qui justi- 
fient de ne pas y investir trop de temps ; 

- une proposition de chemin a suivre pour gerer la production des propositions a 
fort enjeu comme un veritable projet ; 

- des conseils pour rediger les propositions tant sur le plan de la structure que sur la 
forme ; 

- une breve evocation des avantages des outils de « proposal management » qui sedui- 
sent de plus en plus d’entreprises lorsqu’elles cherchent a homogeneiser la qualite 
et la productivity des efforts consacres a la production des propositions emises par 
leur force commerciale. 


Les objectifs de la proposition commerciale ecrite 

Quest-ce quune proposition commerciale ecrite ? 

Avant d’aller plus loin, prenons le temps de definir exactement de quoi il s’agit lors- 
que nous evoquons ce sujet. La proposition commerciale est soit la derniere, soit 
u I’avant-derniere etape (lorsqu’une soutenance est prevue pour les short-listes) du 

:§ process de seduction avant la decision definitive du client ou avant le passage a 
§ F etape « negociation 1 ». Evidemment, il est facile d’imaginer que plus ce cycle de 
*3 vente est long, plus Fimportance de cette etape sera importante pour le vendeur et 
pour le client. En effet, plus le cycle de vente est long, plus Finvestissement dans la 
§ redaction et dans la lecture attentive sera fort. 

§ Pour nous, une proposition commerciale est une offre ecrite orientee client, qui 
^ resume precisement les etapes precedentes, la comprehension des enjeux et presente 
§ de fa^on detaillee l’offre du fournisseur. 

™ 1 . Nous considerons le passage a l’etape « negociation » comme une victoire ! Si nous devons 

■g negocier avec les acheteurs apres une proposition ecrite, il y a fort a parier que notre proposi- 

§ tion a plu. Et quand on sait qu’on perd tres peu d’affaires pour des questions de prix, il y a 

q done matiere a se rejouir. Le plus dur est fait. 
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On peut egalement la definir comme un document structure de fafon a repondre 
aux questions cles que se pose le client a ce stade de sa reflexion. 


Quelques questions, parmi d’autres, que se pose le client 


Des questions explicites, conscientes 

Ce fournisseur a-t-il vraiment compris l’importance que cette affaire revet pour 
moi (mes veri tables besoins et mes enjeux au-dela de ma demande) ? 
S’interesse-t-il sincerement a notre projet ? 

A-t-il reellement les moyens, les ressources, les expertises, l’experience pour y 
repondre avec mes contraintes de qualite, de cout, de delais ? 

Est-il credible, fiable ? 

Jusqu’ou est-il pret a m’aider ? 

Ai-je reellement envie de travailler avec lui ? Avec ses equipes ? 

Ai-je envie de le presenter a ma Direction ? Vais-je prendre un risque en le 
presentant ? 

Ai-je les moyens de justifier le budget ? Le retour sur investissement evoque est-il 
credible ?... 

Des questions implicites, inconscientes 
Ai-je envie de lire cette proposition ? 

Est-ce que « 5a a l’air serieux » ? 

Est-ce a la hauteur de ce que nous attendons ? 

Est-ce que l’image est en phase avec la notre ? 

Est-ce que je comprends bien en quoi ils sont differents ? Uniques ?. . . 


Nous verrons plus loin d’autres questions auxquelles une proposition ecrite doit 
repondre. Nous pouvons done considerer egalement que la proposition ecrite dont 
nous allons parler ici est un document suffisamment etoffe pour repondre a tous ces 
points. La taille peut aller d’une dizaine a plusieurs centaines de page dans les cas les 
plus extremes. 

C’est egalement un « objet », qui est un vecteur d’image fort. La proposition que le 
client feuillette est finalement ce quest le packaging pour un produit de consomma- 
tion. Par exemple, le plaisir de l’lpod commence des Fouverture de la boite. C’est ce 
que Steve Jobs appelle « l’experience du deballage » qui plonge deja le client dans 
l’univers Apple, avant meme son utilisation reelle. II en va de meme de la forme de 
votre proposition. 
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Enfin c’est aussi un engagement formel sur ce que le fournisseur promet a son 
client. La precision dans la description de ce qui fait partie des livrables ou non, est 
done importante. 

En resume, les propositions ecrites qui nous interessent ici sont des documents de 
taille relativement importante, structures et orientees client, de maniere a confirmer et 
renforcer les impressions positives des etapes precedentes du cycle de vente. 

Elies necessitent done un investissement temps important et le respect d’un mini- 
mum de regies d’efficacite que nous allons detailler dans le coeur de ce chapitre. Mais 
avant cela, une question importante... 

Quand vaut-il mieux ne pas se lancer dans la redaction 
d’une proposition ecrite ? 

Si Felaboration et la construction d’une proposition ecrite telle que nous la definis- 
sons ci-dessus representent un investissement lourd et de longue haleine (faisant 
souvent intervenir plusieurs expertises : ingenieurs commerciaux, experts, juristes, 
direction...), il est plus que necessaire d’en analyser la pertinence (la demarche 
GoINo Go vu dans le chapitre 7, p. 503). Dans certains secteurs (tres hautes techno- 
logies de l’armement par exemple), il est frequent que Felaboration d’une proposi- 
tion puisse prendre plusieurs semaines pour 3 a 4 personnes a plein-temps. Meme si 
votre activite ne vous impose pas de telles extremites, autant valider en amont la 
pertinence de la demarche. 

Exemple 

Il y a quelques annees (avant 2001), le e-learning etait promis a un bel avenir. Des 
cabinets de conseils tres reputes et des editeurs internationaux se sont lances sur ce 
marche pour seduire les grands groupes du CAC 40. L’enjeu etait alors de vendre des 
plates-formes qui promettaient monts et merveilles aux clients et surtouts des hono- 
raires et frais de licences colossaux pour les quelques acteurs qui se partageraient le 
gateau. Un enorme projet a fait l’objet d’une belle competition. Editeurs et cabinets 
de conseils se sont associes pour repondre. C’etait a celui qui en ferait le plus pour 
seduire. En guise de proposition, un des « pools » de fournisseurs a meme cree un site 
internet de toutes pieces. Le site etait la proposition. Vraiment superbe. Des jours et 
des jours de temps de travail. Tout ceci pour un projet qui ne vit jamais le jour. Le 
client, tres grosse entreprise fran$aise, a finalement juge que le temps n etait pas venu 
pour se lancer dans le e-learning. . . 

Bien sur ce cas nest pas une generalite. Mais vous arrive-t-il par exemple : 

- de rediger avec soin une proposition pour un interlocuteur qui n’est d’un seul 
coup plus joignable une fois qu’il Fa re^ue ? 


521 


LES EXPERTISES 


- de sentir que de toute fa^on les jeux sont faits et que la proposition commerciale 
ne changera rien ? 

- de rediger une proposition sur la simple base d’un brief par e-mail ou par 
telephone ? 

- de vous dire que de toute fa^on vous n etes pas competitif sur ce type d’appel d’offres ? 

- de vous dire que le temps investi dans la redaction serait mieux utilise ailleurs, par 
exemple dans la prospection de business a meilleure accessibility ? 

- de vous dire que vous n’avez pas le choix, il faut repondre parce que votre chef ne 
comprendrait pas le contraire ? 

Si les reponses a ces questions sont positives, sachez que tres nombreux sont les 
commerciaux dans ce cas. Tout Fart est de savoir ne pas repondre lorsqu’on est dans 
cette situation. Voici quelques idees pour ne pas investir de temps inconsidere quand 
ce nest pas souhaitable. 

Tableau 8.1 - Quelques strategies d’evitement lorsqu’un projet 
a peu de chances d’aboutir en appel d’offres 


Situations 

Reponses possibles 

Objectifs poursuivis 

Vous etes sur que le pro- 
cess de selection est 
deja trap avance pour 
avoir une chance 
serieuse de remporter 
I’affaire. 

Dire non fermement : 

« Desole, mais nous preferons ne pas 
repondre sur ce projet. Nous considerons 
que nous n’avons pas suffisamment de 
chances d’etre retenu pour investir le 
temps necessaire a la redaction d’un pro- 
jet. Nous serons tres heureux de concourir 
a I’occasion de vos prochains projets. » 

Ne pas perdre du temps et 
dire assez clairement que 
nous ne sommes pas dupes. 

« Les jeux sont faits, nous 
I’avons compris, et nous vous 
rappelons que notre metier 
n’est pas d’ecrire des proposi- 
tions, c’est de signer des 
affaires... » 

Vous etes certain que la 
proposition qu’on vous 
demande ne servira au 
mieux qu’a aider I’ache- 
teur a justifier le fait qu’il 
a bien consulte le 
marche ou a mettre 
davantage de pression 
sur vos concurrents. 

Dire non sans faire perdre la face 
a I’acheteur : 

« Desole, nous considerons que nous ne 
sommes pas suffisamment armes pour 
pouvoir vous repondre sur ce projet et 
nous preferons nous effacer. Nous 
sommes vraiment desoles. N’hesitez pas a 
nous solliciter pour vos prochains 
projets. » 

Ne pas perdre du temps tout 
en laissant le client sauver la 
face. 

Exemple : un commercial 
qui a applique cette methode 
(par e-mail) sur notre conseil 
a regu un coup de fil de 
I’acheteuse qui ne comprenait 
pas et qui insista pour 
convaincre son interlocuteur 
de repondre. Apres quelques 
arguments, un lapsus 
revelateur lui echappa. 

Elle confirma sans le vouloir 
que ce qui I’interessait etait 
surtout de comprendre 
I’approche de ce fournisseur. . . 
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Situations 

Reponses possibles 

Objectifs poursuivis 

Vous avez regu un appel 
d’offres d’une societe 
avec laquelle vous n’avez 
jamais travaille. Le dos- 
sier est precis et vous 
devez rentrer « dans les 
cases » d’un cahier des 
charges deja complete- 
ment fige. Vous vous 
doutez que le process est 
deja bien avance. Soit un 
concurrent a inspire le 
cahier des charges soit 
I’acheteur va centrer la 
selection sur des criteres 
qui ne sont pas les plus 
favorables pour vous. 

Imposer une rencontre prealable 1 : 

II s’agit d’appeler le responsable du projet 
pour proposer un rendez-vous afin de bien 
comprendre les enjeux et le contexte dans 
lequel s’inscrit le projet. Deux cas de figure 
peuvent alors se presenter : 

Non ferme et autoritaire du client : « Pas de 
rendez-vous prealable. Nous recevrons les 
fournisseurs (soumis et nombreux) qui 
seront selectionnes sur la base de cet 
appel d’offres. » 

Dans ce cas, nous suggerons d’insister fer- 
mement en disant la chose suivante : 

« Nous tenons vraiment a vous rencontrer 
pour affiner le projet. Dans le cas contraire, 
je ne pourrai malheureusement pas repon- 
dre. Ceci est une regie chez nous. Comme 
nous allons investir beaucoup de temps 
dans la redaction de notre offre, nous ne 
nous langons jamais dans un projet quand, 
de son cote, le client n’est pas pret a investir 
1 h 30 pour nous recevoir. » 

Non embarrasse du client : « J’aimerais 
beaucoup, mais ma propre hierarchie 
m’impose de faire comme ga. » 

Dans ce cas, jouer sur la connivence. Dire 
que vous allez envoyer un « avant-projet » 
pour rendre service et que la proposition 
approfondie viendra apres la prochaine 
rencontre. 

Tester I’interet du client 
pour notre reponse, la position 
concurrentielle et le mode 
de rapport de forces introduit 
d’emblee par le client. 

Vous avez regu un appel 
d’offres, ou un appel tele- 
phonique, pour vous 
demander de repondre 
tres vite a une demande. 
Vous ne doutez pas de la 
bonne foi de votre interlo- 
cuteur, mais vous avez 
quand meme un doute 
sur le serieux de la 
methode. (Nombreuses 
sont les demandes 
urgentes qui finissent 
par avorter.) 

Faire une « premiere reponse » : 

II s’agit de donner une premiere idee de 
ce que vous pouvez faire pour ce client 
sans que cela vous prenne trap de temps. 
Uidee est de repondre a la demande mais 
avec un preambule en debut de proposition 
qui precise bien votre demarche : 

« Vous trouverez dans les pages suivantes 
les premieres pistes qui pourraient servir 
de base a une reponse plus detaillee et 
plus personnalisee des lors que nous 
aurons pu approfondir ensemble vos objec- 
tifs et/ou votre cahier des charges. » 

Etre preselectionne parmi 
les fournisseurs qui seront 
regus ulterieurement (si le 
projet voit vraiment le jour). 
Montrer sa competence sur le 
sujet sans en dire trop et sans 
investir trop de temps dans la 
redaction d’une proposition 
vraiment sur mesure. 

Le client doit se dire qu'il est 
« tombe » sur des profession- 
nels et que ga vaut le coup de 
retarder la decision de quel- 
ques jours pour les rencontrer. 


1 . Evidemment, cede methode ne peut pas etre appliquee aux appels d’offres publics qui sont regis par des regies strides auxquelles 
il n’est pas envisageable de deroger. 
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Situations 

Reponses possibles 

Objectifs poursuivis 

Vous avez regu un appel 
d’offres pour lequel vous 
savez que vous n’avez 
aucune chance. Le 
probleme est que votre 
chef n’acceptera jamais 
une strategie de non- 
reponse. 

(Malheureusement, il y a 
encore beaucoup de 
managers de 
commerciaux qui ne sont 
pas passes eux-memes 
par la vente dans leur 
carriere et qui ont du mal 
a accepter certaines 
realites du terrain.) 

Reponse copier-coller : 

II s’agit de reprendre la derniere proposi- 
tion validee par votre chef, voire celle qu’il 
a redigee lui-meme et s’en inspirer large- 
ment. 

Gagner du temps pour I’inves- 
tir sur des projets plus 
accessibles ! 

Vous avez regu une 
demande d’un client deja 
actif, ou d’un ancien 
client qui a deja travaille 
avec vous. Ce client vous 
fait confiance et vous 
demande de reproduire 
le meme type de 
prestations. 

Reponse e-mail, devis, ou proposition 
copier-coller : 

II s’agit de convenir immediatement avec 
le client que la redaction d’une proposition 
detaillee est superflue puisqu’il vous 
connaTt et que la signature d’un bon 
de commande suffira. Dans bien des cas, 
le client sera d’accord sur cette fagon 
de faire. Finalement, il n’achete pas votre 
proposition mais votre produit ou service. 

Gagner du temps ! 


Pour conclure sur ces strategies d’evitement, nous considerons que, lorsque la 
decision est prise de formaliser une offre ecrite, c’est qu’il a deja ete repondu favora- 
blement de fa^on explicite a la question : « le jeu en vaut-il la chandelle » ? Et plus 
precisement : 

- En quoi l’investissement temps/moyens/ressources pour monter l’offre, defendre 
la proposition, realiser la prestation se justifie-t-il par rapport a nos autres clients 
et les autres projets que nous menons ? 

- Quelles sont nos chances de remporter l’affaire ? 

- A quelles ressources ou quels moyens aurons-nous acces pour realiser la prestation 
en adequation avec les imperatifs et les contraintes du client ? 

- Quels sont les risques financiers, commerciaux immediats ou differes possibles lies 
a cette affaire ? 

- Quels sont les benefices et les retombees positives de cette affaire pour l’entreprise ? 
Et pour moi personnellement ? 
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Si les reponses objectives a ces questions demontrent qu’il est souhaitable de 
passer a l’etape de la redaction, il faut alors le faire mais de faijon professionnelle. 
Voyons maintenant comment mettre les meilleures chances de succes de notre cote. 


Le chemin de construction d’une proposition 


Une proposition ecrite professionnelle de qualite est le reflet d’une veritable demar- 
che, demarche construite le plus souvent en mode projet quand cela necessite l’inter- 
vention de plusieurs acteurs dans la redaction. Mode projet veut dire quelques etapes 
a respecter et quelques precautions a prendre pour gagner en efficacite. Inutile de 
vous precipiter dans Facquisition d’un logiciel pour construire des diagrammes 
PERT ou GANT, un peu de rigueur suffira. 

La demarche que nous vous proposons est tres simple. Nous la synthetisons dans 
la figure 8.1. Nous vous conseillons de la respecter des que le projet est d’une taille 
significative et que plusieurs contributeurs peuvent vous aider a etre plus efficace. 
Nous vous conseillons egalement de la respecter si vous travaillez seul. C’est vrai 
qu’animer un comite de redaction tout seul sera peut-etre un peu bizarre, mais au 
moins vous aurez le dernier mot. Plus serieusement, respecter ces etapes vous aidera 
a systematiser les reflexes importants et a gagner en rigueur, d’autant plus que vos 
travaux seront sans doute etales sur plusieurs jours. 



Figure 8.1 - Gerer un « projet » de construction de proposition ecrite 
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Voyons maintenant les elements cles de chaque etape. Nous traiterons ensuite en 
profondeur la partie centrale, la redaction en tant que telle. 

Synthetiser les informations acquises 

Si le projet est important, il se peut que le cahier des charges et/ou les informations 
acquises lors du « brief » represente une masse d’informations importantes. Qui plus 
est, si vous avez eu plusieurs interlocuteurs, chaque point de vue a pu avoir dans 
votre esprit des impacts plus ou moins fort. Qui a raison ? Quelles sont les informa- 
tions vraiment cles ? Pour vous guider dans cet exercice voici les quelques questions 
auxquelles vous pouvez vous soumettre. Triez vos informations avec votre BRAIN : 
But : 

- Quels sont les enjeux du projet ? 

- Pourquoi maintenant ? Quelle est Forigine du probleme souleve ? Que se passe- 
rait-il si rien n’etait fait ? 

Realisation attendue : 

- Quels sont les points cles du cahier des charges ? Pourquoi ? 

- Quelles sont les principals contraintes a respecter ? Delais, budget, compatibilite, 
zones geographiques, etc. Pourquoi ? 

- Quels sont les a priori positifs et negatifs sur les solutions envisageables ? Les 
premieres pistes evoquees par le client lui-meme. Ses reactions a nos premieres 
hypotheses. Ses commentaires sur les solutions anterieures, etc. 

Activite du client : 

- Comment definir le business du client et ses evolutions recentes ? Quel est son 
environnement business (Forces, Faiblesses, Menaces, Opportunites) ? 

- Qui sont les clients du client ? 

- Qui sont ses principaux concurrents ? Qui sont les plus recents ? Les plus dange- 
reux ? 

- Comment le client caracterise-t-il lui-meme son business ? (Que repond-il a la 
question : quelles est la specificite de votre metier ?) 

- Comment le client gagne-t-il de Fargent ? Quel est son business model ? 

- Quelles sont les limites de son business model ? Quelles sont les frustrations qui 
limitent la croissance du gain ? 

Individus : 

- Quelles sont les motivations de mon interlocuteur principal ? Que veut-il ? Que 
ne veut-il pas ? Pourquoi ? 

- Qui sont les autres personnes qui participent a la decision ? Pourquoi eux ? Quels 
sont leurs interets ? 
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- Quelle est l’obsession du president ? Quel est le « courant de pensee » en vogue 
dans Fentreprise en ce moment ? 

Nous et les autres : 

- Quels sont a ce jour les autres fournisseurs de Fentreprise sur notre terrain de jeu ? 
Qu’en pense le client ? 

- Combien de fournisseurs potentiels sont consultes sur ce projet ? Qui sont-ils ? 
Pourquoi ? 

- Comment sommes nous per^us a ce stade ? Pourquoi ? 

Vous livrer a cet exercice et recenser vos reponses a ces questions vous permettra 
d’atteindre plusieurs objectifs. 


Buts du BRAIN | 

Vous aider a reflechir « vu du haut », c’est-a-dire avec le recul necessaire pour 
commencer a visualiser la ou les reponses adaptees aux enjeux. 

Faciliter la redaction de la premiere partie de votre proposition : la reformulation 
du contexte. 

Faciliter le dialogue avec les autres personnes qui participeront a ce projet (comite 
de redaction). 

Identifier les informations manquantes des que possible pour avoir le temps de les 
recueillir. 


Recueillir les dernieres informations importantes 

:§ Si la synthese que vous venez de realiser fait apparaitre quelques « trous dans la 
§ raquette », alors il est encore temps de faire votre enquete. 

^ Vous pourrez compter sur les differentes pistes suivantes : 

8 - le chef de projet du client; 

c - vos autres interlocuteurs chez le client si vous en avez; 

.a - vos collegues qui ont deja travaille avec ce client; 

S - le site internet du client; 

- votre reseau : 

- les anciens collaborateurs chez ce client, 

- les anciens ou actuels fournisseurs de ce client, 

- les cadres actuellement en poste chez ce client ; 
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- les vendeurs de ce client (tactique redoutable qui consiste a demander a vos 
propres acheteurs de consulter les vendeurs du client. . . Assiter a cet entretien vous 
permettra de comprendre quel est le discours politiquement correct du moment) ; 

- Google; comme toujours une seance approfondie sur Internet peut permettre a 
celui qui s’en donne la peine d’obtenir beaucoup d’information sur Fhistorique 
recent de Fentreprise, la perception de ses clients, Fidentite numerique de ses prin- 
cipaux cadres, les profils des decideurs, leur parcours, etc. 

Rediger le contexte a chaud 

Vous avez synthetise toute Finformation rassemblee. Maintenant vous pouvez vous 
lancer et rediger la partie de la proposition sans doute la plus fastidieuse mais qui est 
tres importante, la reformulation du contexte de la demande et des objectifs du 
projet. Rediger ces quelques pages des que possible permet de limiter les ecarts entre 
ce qui a ete dit par le client et votre reformulation. 

En outre, dans la gestion de Feffort necessaire, une fois cette partie redigee, le reste 
parait plus facile et surtout plus attrayant. 

Par ailleurs, ce sera une excellente fa^on de briefer les autres membres de votre 
comite de redaction, en amont de votre premiere reunion. Ainsi, vous donnerez a 
votre gestion de projet un caractere tres professionnel. Chacun disposera, avant la 
premiere reunion, des elements utiles pour commencer a reflechir 1 : 

- le contexte redige tel qu’il figurera dans la proposition (plus de details sur la redac- 
tion elle-meme se trouvent dans les pages suivantes) ; 

- votre synthese des elements qui ne peuvent pas figurer dans la proposition mais 
qui sont importants a prendre en compte ; 

- vos premieres idees de reponses possibles ; 

- les premiers points d’ accord avec le client (les hypotheses suggerees qui ont ete 
validees). 

La revue de lancement avec le comite de redaction 

Vient maintenant votre premiere reunion avec le comite de redaction. Vous n’etes 
pas oblige de le baptiser de la sorte ; ce qui est important, c’est de reunir les acteurs 
internes qui peuvent apporter leur valeur ajoutee et ainsi augmenter la capacite de 


1 . Nous ne saurions que trop recommander de generaliser cette pratique qui consiste a informer 
les participants a une reunion avant. Une reunion est censee donner l’occasion d’echanger des 
points de vue et si possible de prendre des decisions, pas de decouvrir ensemble des elements 
au meme moment. 
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seduction de la proposition. Vous pourrez ainsi y inviter des experts techniques, des 
collegues qui ont une experience significative dans ce type de projet, un membre de 
la direction si le projet impose des arbitrages ou de degager des budgets pour 
produire dans les temps certains livrables. 

Cette premiere reunion pourra suivre l’ordre du jour suivant : 

- tour de table sur les questions eventuelles que la lecture prealable des informations 

envoyees en amont a pu provoquer; 

- recensement des reponses techniques possibles ; 

- choix de la strategic de reponse. 

On peut distinguer trois strategies de reponses possibles. 

Strategie 1 : repondre dans le cadre precis du cahier des charges. Cette strategic est 
a privilegier si vous etes arrives en amont de Faffaire et que vous avez pu participer 
avec le client a la definition de son besoin et/ou du cahier des charges. C’est aussi la 
bonne strategie si votre politique de prix est agressive et coherente avec un business 
model d’entreprise base sur une domination par les prix. L’objectif est alors de rassu- 
rer le client sur la qualite de son cahier des charges en y repondant scrupuleusement 
et ainsi decredibiliser les offres eventuelles de concurrents en strategie 2 et 3. 

Strategie 2 : repondre au cahier des charges tout en offrant des services ou options 
qui vous differencient de la concurrence. Ceci est une meilleure strategie si vous etes 
arrives sur Faffaire juste avant la consultation. Les concurrents sont done probable- 
ment deja mieux installes dans la relation et tiennent la corde. II faut done essayer de 
marquer les esprits sur une valeur ajoutee suffisamment differenciante pour etre 
« short-liste ». Evidemment, ceci necessite d’ avoir une tres bonne connaissance de 
son marche et de savoir qui sont les concurrents serieux sur Faffaire. La redaction de 
Foffre, notamment les passages intitules « Notre approche » vont dans ce cas cher- 
u cher a inquieter le client sur des risques ou contraintes non per^us a ce stade. . . et qui 
^ correspondent a des points forts de votre offre. 

2 Strategie 3 : c’est la strategie apparemment la plus risquee, mais sans doute la plus 
realiste si vous arrivez tres en retard dans la consultation et/ou lorsque vous savez que 
§ vos chances de Femporter sont quasi nulles. L’idee est alors de provoquer un choc, au 

« moins dans Fesprit d’un des decideurs qui incitera les autres a vous retenir dans la 

§ short-list. Cette strategie consiste a ne pas repondre au cahier des charges mais plutot 

U proposer une solution alternative, qui ne repond pas au besoin exprime, mais qui 
o repond aux enjeux du client. L’idee est de se demarquer radicalement des autres 
concurrents et aussi de faire peur au client, semer le doute sur la qualite de son cahier 
des charges. II faut « Fobliger » a repenser sa definition de besoin et de solution 
exprimes. C’est souvent une strategie payante. Si ce n’est pas le cas pour Faffaire en 
§ cours, ce le sera pour la suivante car agir ainsi contribue a se construire une image 

@ d’innovation et de conseil. 
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Une fois la strategic retenue, il s’agit de travailler ensemble sur le recensement des 
ressources utiles a la redaction. Dans le cas le plus simple, il s’agira d’identifier les 
« bouts de propositions » deja redigees sur les points cles de cette nouvelle offre. 
Evidemment, il faut se mefier des copier-coller a l’emporte-piece. Mais il faut aussi 
eviter de tout reinventer. Si quelqu’un a deja bien redige l’approche de votre entre- 
prise dans tel ou tel domaine, inutile de perdre du temps pour rien. Dans les cas plus 
complexes, l’arbitrage de la direction sera utile pour dedier une ou plusieurs ressour- 
ces a la redaction des passages necessitant des expertises particulieres. 

Pour les tres gros projets, il conviendra de terminer cette premiere reunion par la 
definition d’un calendrier de reunions intermediaires. Ceci sera utile si les redacteurs 
sont multiples. Comme le virtuel a ses limites, ces reunions permettront au redac- 
teur en chef (le commercial responsable) de verifier Favancee des travaux et leur 
harmonie. 

Valider les hypotheses avec le client 

Quelle que soit la strategic retenue, nous vous conseillons vivement de « pre- 
vendre » votre reponse a votre interlocuteur principal. Meme s’il nest pas d’ accord 
(par exemple en strategic 3) le fait de le preparer a votre reponse reduira le risque 
d’un aller simple vers la corbeille. L’idee, dans ce cas, est de lui donner des arguments 
pour justifier votre reponse et l’aider a preparer les autres membres du jury a lire 
quelque chose de different. 

Voici par exemple, les fa^ons de pre-vendre la reponse que pourrait utiliser le 
commercial d’un editeur de logiciel dialoguant avec le chef de projet client : 

Strategic 1 : 

« Vous avez raison de vous en tenir a votre cahier des charges qui se concentre sur les 
fonctionnalites essentielles. Cela evite les derapages de budget. Et concernant le deploy- 
ment utilisateurs ? Oui, d’ accord, on ne le chififre pas, vous le faites vous-meme. Je 
voulais valider, car nous pouvons aussi le faire mais, vous avez raison, c’est relative- 
ment simple a deployer et vos equipes sont largement competentes. Ce n’est pas la 
peine d’investir de l’argent qui peut etre economise facilement. Je voulais juste 
m’ assurer que nous etions bien d’ accord sur ce point. On est bien d’ accord. Ce n’est 
pas ce que vous voulez ? » 

Strategic 2 : 

Votre cahier des charges est tres clair mais que comptez-vous faire pour le deploie- 
ment ? Le faire vous-meme ? C’est vraiment un choix strategique. C’est probablement 
le point de vigilance N° 1 . Est-ce un probleme de budget ? Je ne cherche pas a vous 
vendre cette prestation qui est mineure par rapport a l’investissement, il n’y a pas 
d’enjeu de chiflfres pour moi mais je pense que c’est vraiment votre interet. Un tiers 
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des projets echouent pour cette raison et notre politique n’est pas de faire croire au 
client que c’est un sujet simple. Par exemple, l’entreprise X a fait ce choix et 
aujourd’hui sen mord les doigts. Je suis ennuye parce que c’est plus facile de rassurer 
le client avant et de lui dire que tout est simple, quitte a gerer la deception apres. Non 
vraiment, sur ce genre de projet, un deployment reussi est une condition de succes 
importante et ce n’est pas si facile que certains veulent bien le dire. Vos equipes ? Bien 
sur elles peuvent le faire si elles sont bien formees et si elles sont disponibles ou pas 
affectees sur d’autres projets. Ce que je vous propose c’est de vous chiffrer le deploie- 
ment en option. Je mettrai egalement quelques references de projets avec des temoi- 
gnages de clients qui s’expriment sur l’interet de verrouiller le deployment. Si vous 
avez un probleme de budget je pense qu’on peut faire des economies sur le poste para- 
metrage pour compenser. 

Strategic 3 : 

« J’ai lu votre cahier des charges. L’enjeu de cette application est bien un gain de 
productivite pour l’entreprise et done des reductions des couts. C’est bien cela ? 
Ecoutez, c’est dommage qu’on n’ait pas pu en parler avant votre cahier des charges car 
notre approche sur ce type de problematique est radicalement differente. £tes-vous 
ouverts malgre tout a une reponse decalee mais focalisee sur une reduction de cout 
pour vous ? C’est une option en facilities management de 1’ application comme ce que 
l’on a fait chez X qui leur a permis d’ avoir un ROI en 12 mois avec une reprise de 
leurs equipes par un de nos partenaires. Sinon tout ce que vous pourrez faire sera rela- 
tivement classique; n’en attendez pas de miracles en gains de productivite car il y a 
beaucoup de couts caches. Toutes les etudes montrent que les couts d’ installation, de 
parametrage et ensuite de maintenance de ce type de solutions sont toujours tres en 
de$a des promesses. Et puis ensuite, ceux a qui on le reproche le plus ne sont pas les 
vendeurs... eux, ils ne doivent pas rendre de comptes tres longtemps... Est-ce qu’on 
s’abstient de repondre ou preferez-vous qu’on vous envoie quand meme une vision de 
la fa$on dont on pourrait vous aider a atteindre votre objectif des la premiere 
annee ? » 

Evidemment ce type de dialogue est inconcevable sur les marches publics au-dela 
des seuils de marches negocies, puisqu’il est interdit de prendre contact avec le client 
pendant la consultation et de ne pas repondre a la question. Repondre hors cahier 
des charges dans ce cas est inutile, tout se joue en amont. 

Rediger la proposition 

Vous avez deja redige la premiere partie de votre proposition, e’est-a-dire la reformu- 
lation du contexte et de la demande du client. Nous allons evidemment rentrer dans 
le detail des conseils a suivre pour structurer et rediger efficacement votre proposi- 
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tion dans la partie suivante de ce chapitre. A ce stade, ce sont juste quelques conseils 
d’organisation que nous vous suggerons de respecter. 

>• Respecter la loi de Carlson 

Deja decrite dans le chapitre 1 , p. 29 cette loi du temps qui consiste a respecter des 
« sequences de travail homogenes » sera particulierement importante. Rediger sa 
proposition de cette fafon sera plus rapide mais aussi plus pertinent. La coherence 
d’ensemble sera plus facile a exprimer d’une seule traite que via un travail morcele 
par de multiples interruptions. Croyez-en l’experience de ceux qui ont ecrit quelques 
lignes de suite dans leur vie : une fois lancee, Fecriture vient plus facilement. 

V S'isoler 

La regie precedente sera plus facile si vous etes vraiment « enfermes » a l’abri des 
sollicitations. 

>- Se concentrer d’abord sur I’approche et/ou la description de I’offre 

C’est la partie la plus importante de la proposition : elle repond a la question du 
client : pourquoi travailler avec eux ? Concentrez-vous d’abord et surtout sur cette 
partie. Si vous etes a court de temps, vous pourrez ensuite deleguer les autres parties 
a votre assistante. Si vous n’avez pas d’assistante, vous pourrez rediger le reste de 
fa^on morcelee pendant vos temps disponibles car ils necessitent moins de concen- 
tration et moins d’ingeniosite. 

V Optimiser vos talents. . . 

Nos observations nous laissent penser que le monde des commerciaux redacteurs est 
fmalement assez binaire : il y a les doues et les anti-doues du clavier ! Si vous faites 
partie des premiers, tant mieux. Vous allez gagner du temps et vos propositions 
seront le reflet plus precis de votre pensee. Si en revanche vous faites partie des anti- 
doues, alors vous savez sans doute ce que represente la douleur de chercher la 
fameuse fonction qui vous permettra de supprimer cette « puce » insupportable qui 
vous empeche de faire finir votre phrase sur la meme page. . . Et que dire de ce chan- 
gement de taille de police automatique qui ruine regulierement vos velleites artisti- 
ques. . . Si vous vous reconnaissez, n’insistez pas ! Vraiment, nous vous conseillons de 
vous organiser et de militer aupres de votre patron (en lui faisant lire ces lignes si 
necessaire) pour vous eviter ce cauchemar. Votre valeur ajoutee doit s’exprimer sur le 
fond de la proposition. Sur la forme, votre assistante sera sans doute beaucoup plus 
efficace. En outre, dernier mot pour votre patron... Votre temps serait sans doute 
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mieux rentabilise chez le client que face a votre ordinateur. Enfin, si vous etes 
plusieurs dans ce cas, il est peut-etre temps de militer pour la mise en place d’un outil 
de proposal management l . 

La revue de proposition 

II s’agit maintenant de reunir a nouveau votre comite de redaction. Bien entendu, 
chaque membre aura re^u au prealable l’etat actuel de votre proposition, c’est-a-dire 
quasi defmitif. 

Cette ultime reunion du comite de redaction pourra suivre l’ordre du jour suivant : 

1 . Tour de table des remarques et suggestions sur le document adresse quelques 
jours (heures ?) avant. Attention a l’orgueil mal place. Lorsqu’on a passe beaucoup 
de temps a rediger, la critique peut etre difficile a accepter. II faut savoir entendre les 
suggestions de ceux a qui on a demande de s’investir. A vous le dernier mot, mais 
prenez soin de ne pas tomber dans le piege de la coherence. Ecouter c’est accepter 
d’entendre. 

2. Validation definitive des aspects budgetaires. A la lumiere des travaux precedents 
et des eventuels ajustements issus des remarques constructives du debut de reunion, le 
budget peut maintenant etre fixe. Deux cas de figure peuvent se presenter : 

- Vous n’avez pas beaucoup de flexibility Le cahier des charges est precis, et votre 
reponse est bien adaptee a ce cahier des charges. Ni plus ni moins. Dans ce cas, 
votre proposition budgetaire peut etre envoyee en l’etat, sans oublier bien sur de 
prevoir une petite marge de manoeuvre pour mener la negociation classique avec 
les acheteurs. 

- Vous n etes pas completement certain d’avoir evalue correctement ce que le client 

„ est pret a investir. II est alors preferable, avant d’envoyer definitivement sa propo- 

? sition, de sonder le client au prealable, au risque de partir sur des chiffrages trop 

§ decales avec les concurrents ou le budget du client, donner une pre-idee de budget 

“ au client en lui precisant que Ton continue a affiner mais que Ton voudrait avoir 

1 deja une premiere reaction de sa part. C’est au pire un coup de telephone qui ne 

3 sert a rien quand le client ne veut pas s’engager sur une reaction, au mieux trois 

§ minutes de conversation qui permettent de comprendre que la proposition 

.a envoyee en l’etat partait directement a la corbeille sans possibilite de rattrapage. 

8 C’est done toujours du temps bien investi lorsque l’on vend des solutions oil le 

J client n’a pas d’idee precise au depart de l’investissement ou que les scenarios de 

solutions ou d’options peuvent faire varier le budget de fa^on significative. Pour 

i — 

§ 1 . L’interet et les principales fonctionnalites de ce type de solution sont decrites en fin de chapi- 

§ tre, p. 540. 
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ces raisons, une revue de proposition se fait toujours au moins 48 heures avant la 
reponse finale afin de se laisser un temps de reaction et de derniere adaptation. 


Ajustements et redaction de I’executive summary 

Evidemment, une revue de lancement a valeur ajoutee aura sans doute apporte des 
idees complementaires, des suggestions, des critiques constructives. II est maintenant 
temps de les prendre en compte. II est done important de prevoir le temps necessaire 
pour le faire. Attention, prevoir de demander leur avis a des collegues et leur dire qu’il 
est trop tard pour prendre en compte leurs remarques est la meilleure fa$on de frustrer 
tout le monde. Moralite, nous vous conseillons de bloquer du temps dedie a la prise en 
compte de ces ajustements des la planification initiale du projet. 

Des qu’une proposition depasse les 20 pages, il est vivement conseille d’adresser 
egalement au client un deuxieme document, 1 'executive summary. II s’agit d’une 
synthese, voire un courrier resume. Le principe de X executive summary est de donner 
l’occasion aux lecteurs qui veulent aller rapidement a Fessentiel d’avoir cette possibi- 
lity. Par exemple les gens qui sont plutot « global » apprecieront. 


Relecture definitive et expedition 

Voila, nous y sommes ! Votre proposition a belle allure. Vous etes sur le point de 
l’expedier. Derniere precaution, la faire relire par votre assistante avec une mission de 
« revue de details ». Quels details ? En voila quelques-uns sur la piste desquels vous 
serez toujours bien inspire de lancer votre meilleur limier. 


j Quelques details a verifier avant 1’expedition | 

Fotes d’ortografes. 

Respect de la charte graphique. 

Harmonisation des tailles de polices (indice de copier-coller quand ce n’est pas le cas). 
Coherence des puces. 

Sommaire et coherence avec la pagination. 

Logo et nom du prospect. 

Recherche des noms d’interlocuteurs et/ou de societes qui ont fait l’objet des propo- 
sitions « sources ». . . (recevoir une proposition avec ici et la le nom d’une autre entre- 
prise est du meilleur effet repulsif). 
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La redaction de la proposition 

Nous allons maintenant rentrer dans le detail des conseils de redaction utiles pour 
structurer et produire une proposition efficace et seduisante. Nous verrons successi- 
vement trois points cles : 

- ecrire une proposition a un groupe de decideurs, 

- structurer sa proposition, les differentes composantes a rediger, 

- soigner le style et la forme. 

Ecrire a un groupe de decideurs 

Dans tout grand compte, et des que l’enjeu le justifie (c’est-a-dire a partir de 5 000 € 
de depense vu Femprise croissante des financiers et des acheteurs dans la majorite des 
grands comptes. . .), un grand nombre de profils et de fonctions varies vont lire votre 
proposition. Celle-ci va etre parcourue, decortiquee, analysee, commentee par 
plusieurs personnes. 

Chacun des interlocuteurs associes au processus de decision va y chercher des 
elements sur lesquels il se retrouvera plus particulierement. 

>- Des niveaux de lecture differents 

II est difficile d’evaluer le temps consacre par les decideurs a lire une proposition. 
Cela varie selon le sujet, leur attrait pour ce sujet, le montant d’investissement en 
jeu, les luttes d’influence internes, etc. Ce dont on est a peu pres sur, c’est que les 
decideurs « strateges » y consacreront probablement moins de temps que notre inter- 
locuteur chef de projet. Et que pour les autres acteurs, bien malin celui qui pourrait 
donner a Favance la liste de tous ceux qui liront vraiment la proposition et donne- 
^ ront un avis. II s’agit done de creer plusieurs niveaux de lecture pour des lecteurs 
§ divers qui auront des styles de personnalite et des attentes sur le projet tres differents. 
s Commence done un exercice perilleux, oil Fon va chercher non seulement a se 
% mettre « dans la peau du client » pour ecrire la proposition, mais dans la peau de 
S plusieurs interlocuteurs chez le client. 

g Trop souvent les propositions ecrites que nous auditons chez nos clients ne sont 
.a redigees qua travers un seul prisme : Faspect technique et la dimension « produit » 
8 vendu. Elle ne peut done interesser que ceux qui sont demandeurs de descriptifs tech- 
J niques de la solution du fournisseur (a condition qu’ils soient capables de comprendre 
le jargon technique ou metier utilise. . .). Le modele Hermann des preferences cerebra- 
i les (HBDI 1 ) est un bon outil pour guider celui qui cherche a enrichir sa presentation, 
1 

q 1 . © Hermann. 
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en pensant a communiquer a chacun des quatre grands profils rencontres. Nous savons 
que ce modele est conteste scientifiquement mais nous considerons qu’il reste tres utile 
pour une lecture rapide et operationnelle des modes de decision. 

V Le modele des preferences cerebrates 

En quelques mots, ce modele (certains diraient cette carte de lecture) a ete cree par 
Ned Hermann a l’occasion de ses recherches sur les equipes les plus performantes. II 
s’est inspire des travaux des professeurs Speary et Me Lean sur les « niveaux » de 
fonctionnement cerebral (reptilien, limbique, cortical) et sur les fonctions specifi- 
ques des deux hemispheres (cerveau gauche - sequentiel, lineaire, factuel... - et 
droit - global, synthetique, intuitif. . .). Ned Herrmann a propose un modele analo- 
gique reprenant a la fois un axe gauche/droite et un axe cortical/limbique. Cette 
approche identifie done 4 zones avec leurs specificites distinctes. La figure 8.2 
resume de fa$on tres synthetique le resume de la « carte » de lecture. 



• Les « cortex gauche » 

Ils aiment le factuel, les chiffres, la logique. Ils aiment bien resoudre des problemes 
rigoureusement. Dans une proposition ils seront interesses par le « Quoi » : 

- Que nous apporte cette solution en valeur ajoutee technique ? 

- Que nous apporte-t-elle en retour sur investissement financier ? Que disent les 
chiffres ? 
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- Quels sont nos risques concrets ? Sont-ils quantifiables ? 

- La demarche proposee par le fournisseur est-elle logique, coherente et claire ? 

• Les « cortex droit » 

Ils aiment les idees, les projets nouveaux et Fesprit de synthese. Ils sont a l’aise avec 
Fambiguite, le changement, les nouvelles possibilites et ils ont besoin de vitesse pour 
reflechir et agir. Dans une proposition ils seront interesses par le « Pour Quoi » : 

- Le fournisseur a-t-il bien compris nos enjeux globaux ? 

- A-t-il une vision synthetique de nos objectifs et risques ? 

- Oil veut-il nous amener ? 

- Quelles seront les autres consequences si nous travaillons avec eux, au-dela de ce 
projet ? 

- Quelle est la part d’originalite dans la demarche ? 

- La proposition est-elle simple et rapide a lire ? 

• Les « limbiques gaudies » 

Ils aiment Forganisation, la rigueur, la stabilite. Ils ont besoin de plans detailles avec 
une approche complete et pratique. Du concret et pas de grandes envolees car ils 
remarquent vite les details qui « clochent ». Dans une proposition, ils sont interesses 
par le « Comment » : 

- La proposition est-elle impeccable dans sa forme (sommaire, plan detaille, pagina- 
tion, fautes d’orthographe, etc.) ? 

- Ce fournisseur est-il sur ? Quelles sont leurs references ? 

- Comprend-on bien la logique de la mise en place de leur solution par sequences ? 

- Concretement, quels seront les details a regler (chez eux et chez nous) pour la mise 
en oeuvre ? 

- Le planning est-il clair et realiste ? 

• Les « limbiques droits » 

Ils aiment les contacts, le relationnel, la convivialite. Ils sont attentifs a Fambiance de 
travail, a Fenthousiasme, aux emotions des uns et des autres. Ils ne tolerent pas le 
manque d’ethique et le manque de valeurs personnelles. Dans une proposition ils 
sont interesses par les hommes et femmes avec qui ils travailleront. Ils se mefient des 
institutions et recherchent d’abord des affmites personnelles. Dans une proposition, 
ils sont interesses par le « Qui » : 

- Quel est le background personnel et professionnel de nos interlocuteurs ? 

- Sont-ils sympathiques et interessants a titre personnel ? 

- Qui seront les personnes impliquees chez nous ? A-t-on bien pense a associer 
toutes les parties prenantes ? 
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Finalement ce modele rappelle qu’une bonne proposition, forcement lue par des 
profils de personnalite differents, a tout interet a couvrir un champ de reponses 
larges pour satisfaire les uns et les autres. Parfois, il s’agit aussi d’arbitrer entre diffe- 
rentes presentations : par exemple, entre la proposition complete et la proposition 
synthetique, entre ceux qui recherchent du detail et ceux qui veulent de la synthese 
et du global. 

Structurer sa proposition 

Evidemment la structure d’une proposition, son organisation, pourra varier a la marge 
selon les metiers. Neanmoins l’audit de nombreuses propositions, bonnes et moins 
bonnes, nous conduit a vous proposer de respecter les grandes sections suivantes. Nous 
suggerons egalement de respecter cet ordre. Nous voyons encore des propositions 
hyper egocentrees qui commencent par 10 pages de presentation de la societe, ce qui 
n’est sans doute pas la meilleure fa^on de demontrer sa capacite d’ adaptation. 
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Demande 

Approche 

L’offre 

budgetaires 

Bon 

de 

Trois 

bonnes 

Annexes 

garde 



proposee 


commande 
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| Executive Summary | 


Figure 8.3 - Structure d’une proposition 


L’objectif est de rendre chaque partie « efficace » c’est-a-dire qu’elle propose a 
chaque fois de la valeur ajoutee, de la differenciation, de l’envie, de la reassurance. 
Nous allons done passer en revue chacune de ces composantes. 


C’est la premiere image que vos lecteurs auront de votre travail, done autant la soigner. 
Voici une check-list de point a valider ou a passer en revue pour « challenger » la 
qualite de votre page de garde. 

• Le titre de la proposition 

L’originalite est permise. L’objectif est de donner un titre qui traduise le sens de votre 
proposition de valeur. Si vos concurrents se contentent d’un titre du type 
« Proposition commerciale pour la mise en place du CRM true », vous avez sans doute 
les moyens de commencer a vous differencier d’emblee par un titre qui « colle », c’est- 
a-dire qui frappe l’imaginaire des lecteurs et qui commence a vendre votre difference. 
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Une fa^on de frapper l’imaginaire avec le titre de la proposition est par exemple de 
reformuler le « meta-objectif » Nous avons rencontre beaucoup de clients depuis des 
annees qui recherchent toujours la meme chose pour leur entreprise : gagner de 
Fargent ou gagner du temps. D’ailleurs, gagner du temps c’est gagner de Fargent, 
done en fait cela n’en fait qu’un : gagner de Fargent. C’est ce que Fon appelle un 
meta-objectif, au-dessus des autres et toujours present. 

Exemple . . . d’un dialogue imaginaire vendeur/ client 

Client : II faudrait que j’achete un balai. 

Vendeur : Pour quoi faire ? 

Client : Pour nettoyer les bureaux. 

Vendeur : Pourquoi avez-vous besoin de nettoyer les bureaux ? 

Client : Ben, pour qu’ils soient propres ! 

Vendeur : Mais en quoi c’est important pour vous d’ avoir des bureaux propres ? 
Client : Ben, par respect pour mes salaries, c’est le minimum quand meme. 

Vendeur : Bien sur. Et vous pensez que cela va apporter quoi a vos salaries, que vous 
leur montriez du respect ? 

Client : Ben, ils seront plus motives c’est evident. 

Vendeur : Et des salaries plus motives. . . 

Client : Oui, ils seront plus performants. 

Vendeur : Et plus performants pour votre entreprise, concretement cela va se traduire 
comment ? 

Client : Ben on va gagner plus d’ argent ! 

Vendeur : Et ben voila ! Et vous ne pouviez pas me dire tout de suite ce que vous 
vouliez vraiment ? ! 


ig Voila un meta-objectif plus clair. . . 

§ Voici quelques pistes de meta-objectifs qui se cachent derriere des demandes 
is parfois apparemment plus classiques et plus standards (pour vos concurrents). 


| 

i 


Quelques meta-objectifs | 

Se distinguer sur son marche pour augmenter son chififre d’affaires. 
Changer son image pour mieux coller a F evolution de ses clients. 

Distancer (ou rattraper) ses concurrents pour prendre des parts de marche. 
Faire des economies de gestion, de productivite. 

Accelerer un time to market ou accelerer son projet 

Se positionner sur un nouveau marche innovant et prometteur, etc. 
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• La charte graphique 

Certes, elle est importante pour toute la proposition mais surtout pour la premiere 
page. La premiere page de « l’objet » quest votre proposition doit etre attrayante et 
aux normes de la charte graphique de votre entreprise. 

• Le nom du client 

II est mis en valeur, au moins autant que le nom de votre propre entreprise. Si possi- 
ble, son logo (le bon) est egalement present quand le client accepte qu’on Futilise. 
Mais attention cela devient aussi galvaude et certains clients n’apprecient pas qu’on 
prenne leur logo. 

• Le nom des destinataires 

Attention aux classiques fautes d’orthographes sur les noms. Dans le doute, prenez 
le temps de verifier. Rares sont les gens qui apprecient de voir leur nom ecorche, 
surtout sur un document qui a vocation a etre diffuse. 

• Le nom du ou des redacteurs 

C’est une bonne fa^on de valoriser votre travail et de le personnaliser. 

• La date Remission 

Elle est utile pour acter le respect des contraintes de reception imposees par le cahier 
des charges et aussi pour s’y retrouver plus tard lorsque plusieurs versions successives 
auront ete redigees (pas souhaitable mais frequent). 

Et en option sur cette page de garde : 

• La demande de confidentialite 

Nous avons deja vu cette pratique qui consiste a mentionner sur la page de garde le 
caractere confidentiel et exclusif du travail realise pour la construction de cette offre. 
Ceci est une bonne fa^on de valoriser davantage encore Fimportance du travail 
realise en amont et de rappeler que votre travail n’est pas cense atterrir sur le bureau 
de votre concurrent. Selon les metiers, cette mention sera plus ou moins ferme, plus 
ou moins developpee. 

• La date de validite 

Attention ceci est important si votre business Fimpose. Par exemple, on peut imagi- 
ner que, sur un marche dependant des cours des matieres premieres, ceci est credible. 
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En revanche, mentionner une date de validite sans justification serieuse dans le seul 
but de mettre la pression au client pour qu’il accelere son process de decision est 
plutot risible et decredibilisant. 

V Le preambule 

Ce preambule est en quelque sorte un « message personnel » adresse par le redacteur 
de la proposition aux lecteurs du projet. Voici quelques messages a faire passer 
d’emblee par ce petit texte de quelques lignes : 

- Courtoisie : remerciements pour la confiance accordee en nous sollicitant sur ce 
projet. 

- Coherence : rappeler les sources qui ont servi de base a la proposition : cahier des 
charges et entretiens avec les responsables internes du projet. Ne pas hesiter a les 
nommer. L’objectif est d’engager le client a partir des bases sur lesquelles il nous a 
fait travailler. Rien n’est jamais immuable, mais si ceci peut lui eviter de vous dire 
ensuite que les criteres de choix etaient completement differents que ceux evoques 
jusqu’alors, c’est toujours cela de gagne. II est egalement judicieux de dire, le cas 
echeant, que tous les elements pris en compte dans le cahier des charges n’ont pas 
ete systematiquement reformules dans la proposition. Reformules non, mais pris 
en compte oui. 

- Engagement et emotion : nous avons vu dans le chapitre 4, p. 3 16, la force de l’effet 
d’emotion. Nous avons aussi vu dans les pages precedentes qu’il n’y a pas que des 
gens factuels qui lisent les propositions. II n’est done pas superflu de rappeler votre 
engagement a reussir ce projet et a tout faire pour vous assurer le plus haut niveau de 
satisfaction. 

- Personnalisation de la relation : cette page est signee, par le redacteur, sous son nom 
repete une nouvelle fois en toutes lettres. Ce n’est pas seulement une societe qui a 
travaille sur le projet, c’est une equipe, representee par une personne qui s’engage. 

- Et en option : si le contexte le permet ou le justifie, pourquoi ne pas envisager une 
double signature de ce preambule, pour donner l’occasion a votre Direction de 
s’engager a vos cotes. Encore une fa^on de montrer que toute l’entreprise est 
concernee par ce projet. 

V La demande 

L’objet de cette section est de reformuler la demande du client, son contexte, ses 
objectifs et ses enjeux. Vous pourrez lui donner des titres differents. 

Exemples 

I * Notre comprehension de votre cahier des charges 
• Synthese de votre projet 
• Les objectifs de votre projet. . . 


541 


LES EXPERTISES 


II est aussi possible de prevoir plusieurs sous-sections a cette partie lorsque la 
complexite de la demande l’impose : 

Exemples 

Votre demande : 

I • Le contexte 

• Les points cles du cahier des charges 

• Les contraintes a respecter 

• Les enjeux du projet 

Quel que soit votre choix quant a l’articulation de cette section, son objectif est 
aussi simple qu’important. C’est dans cette partie que la mise en evidence du 
contexte du client, de ses veritables enjeux, des evolutions recentes, de son organi- 
sation, de ses projets, va apparaitre et va permettre une reponse circonstanciee et 
complete. Les Anglo-Saxons designent cette aptitude a synthetiser l’ensemble des 
objectifs du client par ATFQ {Answer The Full Question). En fran^ais, on pourrait 
traduire par le celebre « Je vous ai compris » de De Gaulle. C’est egalement a ce 
moment-la que seront indiquees les precisions supplementaires obtenues en 
dehors du cahier des charges (commentaires des interlocuteurs dedies au projet, 
mais aussi des « relais » internes connus, des evolutions que nous avons nous- 
memes constatees...). 

Pour donner envie au client de nous faire confiance (n’oublions pas sa courbe de 
stress lors de cette phase de lecture et de preselection), montrons-lui deja qu’on Fa 
compris dans toute sa complexite et son unicite. Le client pense souvent qu’il est 
unique et que sa demande est forcement tres specifique. Ne le contrarions pas ; au 
contraire, accentuons cette perception pour mieux valoriser notre offre. 

Attention, l’objectif nest pas de remplir des pages et des pages de choses que le 
client connait deja parfaitement. Ce n’est done pas (et surtout pas) une reformula- 
tion des besoins du client deja ecrits dans le cahier des charges. Par exemple, il n’y 
aucun interet a rappeler dans la proposition que Fentreprise cliente a ete cree en 
1948, que son fondateur s’ appelait Alfred Lefranc et que depuis Fentreprise a evolue 
successivement sur tel et tel secteur. Quelle est la valeur ajoutee a rappeler tout cela ? 
De la meme faijon, lorsqu’on re^oit un cahier des charges, pourquoi perdre du temps 
a en recopier tous les termes dans sa propre proposition ? Nous pouvons imaginer 
que le client connait son cahier des charges, non ? 

En revanche ce qui est pertinent c’est de traduire ce qui a ete recolte en objectifs, 
en enjeux, en resultats a atteindre. Le client preferera lire une page qui resume la 
comprehension de ses enjeux plutot que deux pages de « lignes » qui reformulent des 
choses qui figurent dans son site internet et que tout le monde connait. 


542 




VENDREPARECRIT 


Afin de vous assurer que votre redaction respecte bien ces principes, relisez-vous 
en soumettant votre travail aux quelques questions tests suivantes. 


j Testez votre comprehension du client 

Auriez-vous pu ecrire la meme chose pour le client precedent ? 

Si vous etiez le patron de la societe cliente, reconnaitriez-vous vos enjeux strategi- 
ques (comprehension « macro ») ? 

Si vous etiez le chef de projet client, auriez-vous le sentiment que vos preoccupa- 
tions tres terre a terre ont ete entendues (comprehension « micro ») ? 


Si ce test est positif, il est temps de passer a la section suivante. En revanche, si 
vous avez du mal sur cette partie et que vous etes un peu « sec » pour ecrire ne serait- 
ce qu’une page intelligente au client pour lui demontrer votre bonne comprehen- 
sion, mieux vaut repartir en recherche d’information. 

>- L’approche proposee 

II s’agit maintenant de rassurer le lecteur sur l’expertise de votre societe sur le sujet et 
sur sa capacite a repondre aux enjeux. La encore, vous pourrez choisir un titre de 
section different selon vos habitudes ou votre culture metier. 

Exemples 

• X idees directrices 

• Notre approche du « theme XYZ » 

• Nos convictions pour. . . 

g Quel que soit le titre retenu, l’objectif est maintenant de valoriser votre expertise, 
ts votre hauteur de vue sur le sujet, votre capacite a prendre en main le projet en y 
"! apportant une vraie valeur ajoutee. 

3 Tout Fart consiste a donner envie au lecteur de travailler avec vous, envie d’en 
§ savoir plus sans pour autant tomber dans le discours egocentre qui compose encore 
.a de trop nombreuses propositions. 

m ' L’expertise ne se decrete pas, elle se demontre. 

Une bonne fa^on de rediger sans risques est de « donner » de l’information, de 
tj Fexpertise, du conseil. Le lecteur doit etre plus riche a la fin de la lecture qu’au debut. 

§ II doit comprendre de fa^on implicite que, travailler avec vous, c’est travailler avec de 

© vrais experts du sujet. Inutile de lui dire a ce stade que vous etes les champions du 
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monde du sujet, il doit le comprendre tout seul. Cette partie est sans doute plus 
importante encore que la suivante qui decrira votre offre plus concretement. Tous 
vos concurrents ont egalement une offre qui scintille. En revanche moins nombreux 
sont ceux qui au-dela de leur offre, apportent aussi du fond, de la reflexion, de la 
valeur ajoutee, de la reassurance, du conseil adapte. Alors bien sur, certains diront 
qu’il est dangereux de donner de la valeur ajoutee avant d’ avoir signe. . . Certes. Mais 
a ce stade, nous avons decide d’un Go. C’etait bien l’objet de la reflexion amont sur 
Go/No Go. Une fois murement reflechie, si la decision de concurir est prise, alors le 
geste doit etre fait a fond ! 


La description d’ experiences recentes sur des themes proches. 

Des interviews d’ experts (qui peuvent etre externes ou internes a votre entreprise). 
Une caution scientifique vraiment irrefutable quand elle existe. 

Des exemples de resultats obtenus par les differentes strategies possibles. 

Les causes d’echecs les plus frequentes que vous avez constatees. 

Les avantages et inconvenients des solutions alternatives. (Ceci est d’autant plus 
pertinent que le niveau de maturite du client sur le sujet est important.) 



Citer la derniere etude americaine publiee par le Gartner 1 ou un autre organisme 
de ce type comme parole d’evangile. En tout cas, si vous vendez des solutions tech- 
niques, il y a a peu pres 100 % de chance que votre concurrent le fasse... et que, 
comme les autres, il explique au DSI local ce que les Americains pensent etre bien 
pour lui ! 


La description de votre approche, au-dela de vos convictions sur les facteurs cles 
de succes peut aussi detailler le dispositif. La meilleure fafon de le decrire sera sans 
doute d’utiliser un visuel. Un visuel qui frappe, qui clarifie et qui facilite la compre- 
hension de la fafon dont vous comptez organiser votre prestation. Repetons-le 
encore une fois : un visuel qui facilite la comprehension ! Pas le contraire. 


1 . Le Gartner Group est une firme americaine de consulting et de recherche dans le domaine de 
la technologie. Il publie regulierement des etudes qui font reference et qui font partie de 
99 % des presentations des societes technologiques. 



Quelques idees pour donner du corps a votre discours 
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Lorsqu’il est difficile de tout mettre sur un schema, ne mettez pas tout. Mieux 
vaut mettre moins de choses pour que le visuel « park » que de tout mettre et que la 
page effraie. 

Certaines strategies de vente consisteront a proposer deux offres alternatives. Ceci 
est interessant car c’est une autre faijon de demontrer que vous ne vous contentez pas 
de repondre a la demande stricto sensu mais que votre capacite de conseil vous permet 
d’envisager des choses differentes. Dans ce cas, les visuels doivent permettre de voir 
en un coup d’oeil les nuances discriminantes des deux possibilites. 

Quelques questions a vous poser pour tester la qualite de votre redaction. 


j Testez la qualite de votre redaction | 

Que vont probablement proposer vos concurrents ? Est-ce que votre approche 
vous distinguera aux yeux du client ? 

Est-ce que les visuels facilitent la comprehension de votre approche ? 

Si vous etiez le patron de la societe cliente, que penseriez-vous de l’approche propo- 
see : deja vue ? Originale ? Unique ? Innovante ? Rassurante ? Risquee ? Centree 
resultats ? Decalee ? (Choix multiple accepte.) 

Si vous etiez le chef de projet client, auriez-vous envie de travailler dans cette 
logique ? 

Si vous etiez chef de projet, la lecture du dispositif vous donnerait-elle le sentiment 
que c’est organise, serieux et bien structure ? 


> L’offre 

m Vous avez rassure le client sur votre expertise. II sait done maintenant Pourquoi il 

-v devrait travailler avec vous. II s’agit maintenant de lui expliquer Comment vous allez 

3 lui proposer de le faire. 

8 

'I Exemples de titres de section possibles 

« • Notre proposition 

§ • La solution proposee 

• Le detail des etapes du dispositif propose 

• Les moyens mis en oeuvre 

• Notre offre... 

Les objectifs a atteindre dans cette etape sont simples : demontrer la pertinence de 
§ l’offre, valoriser les benefices clients et expliciter les details oil se cache le diable des 
© propositions concurrentes... 
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II s’agit done de la presenter clairement et de faijon valorisante. Comme dans une 
argumentation en face a face, chaque caracteristique doit etre explicitee clairement 
et traduite en benefice client. Comme toujours, il s’agit de transformer les avantages 
techniques en mots plus concrets pour le client : « voici ce que cela va vous faire 
gagner ». Attention, il n’est pas fatalement utile de mettre toute sa bibliotheque 
d’arguments. Tout Fart consistera au contraire a selectionner et valoriser les caracte- 
ristiques de vos offres qui, presentees dans le bon ordre, formeront le meilleur chemin 
de persuasion possible. La figure 8.4 complete la precedente et propose une proposi- 
tion de chemin a suivre dans cette partie de votre proposition consacree a la presen- 
tation et la valorisation de votre ofifre. 


Page 

de 

garde 

Preambule 

Demande 

Approche 

proposee 

Offre 

Aspects 

budgetaires 

Bon 

de 

commande 

Trois 

bonnes 

raisons 

Annexes 

1 y / 


Executive Summary 


Argument(s) 

chapeau(x) 

| Carasteristique n | 
Carasteristique 3 

Synthese 

Calendrier 

Equipe 

Business case 

sur la globalite 
de I'offre 

Carasteristique 2 
Carasteristique 1 

partielle 


Projet 



Description et valorisation de I’offre 


Figure 8.4 - Valoriser la presentation de I’offre 


Voyons successivement les facteurs cles de succes pour rendre percutant chacun de 
ces points. 

• Les argument(s) chapeau(x) sur la globalite de l’offre 

Jusqu’a present votre argumentation a ete implicite, via la description de votre 
approche. Il s’agit ici de « changer de braquet » et d’affirmer en quoi votre offre est 
particulierement adaptee aux besoins et enjeux du client. Il s’agira done : 

- de faire le lien avec les conclusions des deux parties precedentes (demande + appro- 
che proposee) et l’offre proposee ; 

- de resumer les grands avantages a travailler avec vous sur ce type de projet : 

- chiffre d’affaires sur le sujet en question, 

- recompenses obtenues, 

- nombre d’annees d’experience, 
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- part de marche, 

- USP 1 discriminants; 

| « Nous sommes les seuls aujourd’hui en mesure de. . . et en meme temps. . . 

- le « pilier », la « cle de voute » de votre offre. 

II s’agit de provoquer en une page maximum (si mode PowerPoint) les reactions 
suivantes dans Fesprit du client a la lecture : 

I * Waouh, ils ont vraiment Fair d’etre des references dans le domaine. 

• Ils ont de vraies differences, $a sonne vrai. 

• Voyons maintenant plus en detail 2 . 

• Les caracteristiques de l’offre 

Selon le degre de complexite de votre business, le nombre de caracteristiques de 
votre offre sera faible, important, voire tres important. Plus elles seront nombreuses, 
plus vous devrez faire preuve de rigueur dans la redaction et dans la presentation 
pour assurer et rappeler le lien logique entre le besoin exprime, la caracteristique 
decrite et le benefice client exprime si possible de deux fa^ons : « Avantage technique » 
et « Avantage enjeux ». 



Figure 8.5 - Presentation de chaque caracteristique de I’offre 


1. USP : Unique Selling Point (arguments cles particulierement discriminants). 

2. Dans cette partie mais aussi dans les autres, l’objectif est toujours de donner envie au lecteur 

■g de lire les pages suivantes. Si une page manque de substance, le rythme de lecture s’accelere, et 

§ le risque est grand que la premiere page qui capte a nouveau l’interet soit uniquement celle 

q des aspects budgetaires. 
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En respectant ce principe, vous vous assurez que votre lecteur « suit » et vous 
donnez a chaque caracteristique une valeur persuasive superieure. 

• La synthese partielle 

Si le nombre de caracteristiques presente est superieur a trois, nous vous conseillons 
d’inserer une page consacree a resumer ce qui a ete presente jusque-la. Quelques 
lignes suffisent. Elies pourront etre annoncees par un sous-titre. 

Exemples 

• En resume, ce sur quoi nous nous engageons : 

• En resume, XYZ vous permettra : 

• En resume, choisir XYZ c’est choisir une solution qui : 

• Le calendrier 

Plusieurs cas de figure sont envisageables. 

Soit votre offre est simple et il s’agit de livrer un produit fini a une date donnee sans 
interactions avec le client pendant la production. Dans ce cas inutile de rentrer dans le 
detail du calendrier. 

Soit votre offre prevoit quelques interactions mais une vision globale suffit. Dans 
ce cas, le timing du projet sera integre dans la presentation du dispositif (voir 
p. 524). 

Soit le projet est complexe et implique des dates de livraisons partielles successives, 
des dates de recettes, des dates de production client, etc. Dans ce cas, il est tres 
important de detailler chaque etape avec leurs enchainements logiques ainsi que les 
livrables attaches a chaque etape. Si l’equipe projet est consequente, alors il est egale- 
ment possible de nommer les responsables de chaque livrable. 

Sur la forme, le domaine des possibles est large. De la construction d’un visuel sur 
PowerPoint quand ce n’est pas trop complexe, au logiciel specialise 1 en passant par la 
feuille Excel. 

La presentation du calendrier est aussi une fa$on de rappeler que pour qu’il y ait 
une livraison, il faut qu’il y ait une commande, un debut de projet. . . Le client qui 
voit clairement le nombre de semaines necessaires pour aboutir sera d’autant plus 
incite a accelerer son process de decision. 


1. La requete « logiciel planning projet » sur Google donne pres de 100 000 reponses. . . De quoi 
trouver votre bonheur rapidement si vous n’etes pas encore equipe. 
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Dans la pratique, les dates sont tellement peu souvent respectees qu il est parfois 
plus opportun de raisonner en delais. Cela vous evitera de reprendre 12 fois le schema. 

On peut aussi prevoir une alerte pour mettre un peu de pression du type : atten- 
tion, si le projet demarre apres le 15 juin, compter un mois de plus de delais pour la 
recette du livrable X car la societe est fermee au mois d’aout. 

Quelques questions a vous poser pour tester la qualite de votre redaction sur le 
plan du calendrier : 

Testez le calendrier | 

Si vous etiez le chef de projet client, auriez-vous une bonne vision du chemin 
global et des jalons intermediaires ? 

Si vous etiez le patron de la societe cliente, verriez-vous clairement Finteret de 
prendre une decision rapidement ? 

• L’equipe projet 

Dans certains metiers, le livrable est un produit fini les personnes qui le fabriquent 
ne sont pas mentionnees. En revanche, dans les metiers de services, cette dimension 
est souvent fondamentale. Pour chaque personne presentee dans Fequipe, nous 
suggerons de prevoir les points suivants. 

• Photos 

Les photos des interlocuteurs sur papier contribuent a leur donner le sentiment 
qu’ils les connaissent deja un peu. Et on se sent plus en confiance avec les gens qu’on 
£ connait deja un peu. . . 

§ Si vous choisissez de suivre ce conseil, alors investissez aussi dans un materiel de 
jg qualite... Les photos doivent etre de qualite professionnelle et si possible harmoni- 
sees avec celles des autres membres de Fequipe sur le plan du style. 

I • Titres 

Le titre est un signe d’ autorite. Quelle est done F autorite degagee par le titre de vos 
§ differents collegues qui figurent sur la proposition. II est important de preter de 

J2 Fattention a ce genre de details. Dans les prestations de services, les produits vendus 

sont des hommes. . . Autant soigner Femballage. 

4 II est aussi souhaitable de presenter une certaine hierarchie des competences et 
§ responsabilites. Directeur de mission, chef de projet, ingenieur, etc. Chaque titre 
@ doit sous-entendre le role sur la mission et Fexpertise particuliere. 
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• Mini-CV 

Nous ne sommes pas dans un cadre de recrutement, mais presque. Comme pour un 
recrutement, il est done important de valoriser les etapes cles du parcours de la 
personne en question. En revanche, a la difference d’un CV classique, l’exhaustivite 
importe peu. Ce qui est important e’est de bien souligner les experiences en relation 
avec la mission en question. Done attention aussi aux copier-coller rapides sur ce 
point. Un meme CV peut etre a la fois tres attrayant pour un client et inadapte pour 
un autre. Selon les cas, ce CV soulignera : 

- le diplome le plus valorisant par rapport au projet, 

- les experiences clients, 

- les experiences techniques, 

- les publications personnelles, 

- les resultats obtenus, 

- la connaissance personnelle du secteur du prospect. 


L’erreur classique consiste a extremement valoriser le CV de chef de Projet ou du 
Directeur de Mission, a tel point que les CV des autres membres de l’equipe en 
deviennent fades. Erreur encore plus efEcace quand la grande majorite du projet 
sera traitee effectivement par les seconds couteaux. . . Soit le client ira voir ailleurs, 
soit il exigera que ce soit les « stars » qui prennent en charge l’ensemble du projet. 

Quelques questions a vous poser pour tester la qualite de votre redaction sur le 
plan de l’equipe projet : 


Si vous etiez le chef de projet client, auriez-vous une vision valorisante de l’ensem- 
ble des personnes avec qui vous allez travailler ? 

Si vous etiez le patron de la societe cliente, verriez-vous clairement quels sont les 
roles, qui est responsable et qui sera votre interlocuteur privilegie en cas de besoin ? 


• Le business case 

A ce stade de votre presentation, si tous les conseils ont ete respectes, il y a fort a 
parier que votre client soit seduit. Si vous voulez encore plus l’impressionner, alors 
e’est le moment de lui presenter un business case, e’est- a-dire un resume des hypothe- 
ses de retour sur investissement possible de votre solution. 


^ Une 


erreur a eviter : accentuer 1’effet de contraste 



Testez l’equipe projet 


550 


VENDREPARECRIT 


Pour information, nous reproduisons ici un exemple reel de prise de decision d’inves- 
tissement lors d’un comite projet dans une grande multinationale fran^aise pour la mise 
en place d’une solution informatique de quelques centaines de milliers d’euros. 

Dans le cas soumis (numerisation et automatisation du traitement des factures 
fournisseurs), sont destinataires de la proposition : un membre du Comex (comite 
executif), un representant de la direction metier impactee par la mise en place de la 
solution, le DSI (directeur de systemes d’information) porteur du projet et l’un de 
ses adjoints gestionnaire de projet. 

Voici un resume de la presentation dont nous sequen^ons la demarche intellectuelle. 
Rappel des hypotheses de chiffres sur le perimetre concerne et solution preconisee : 

• 570 000 factures, 31 ETP (salaries equivalents temps plein), descriptif de la solu- 
tion et du planning de mise en oeuvre. 

Hypotheses de resultats attendus (business case du projet) : 

• Detail des economies (principalement des heures de travail gagnees par tache) et 
synthese en gain ETP a 1’ annee (en 1’ occurrence 17) puis en k€ par annee (500 k€). Indi- 
cates permettant de suivre cette economic : suivi des effectifs au service comptabilite. 

• Detail par poste des couts du projet sur cinq ans integrant les couts d’investissement 
puis les couts recurrents (maintenance, mise a jour etc.). 

• Detail par service des couts (ceux pour le metier, ceux pour la DSI) sur cinq ans - 
les gains potentiels = impact sur Ebit (ou resultat) par annee et en cumul. 

• En synthese, calcul de la valeur actuelle nette, du taux de rentabilite sur capitaux 
investis (ROCE) et du pay back en mois (en 1’ occurrence 42 mois). 

• Synthese financiere dans le tableau suivant avec hypotheses de calcul suivantes : en 
preambule, les hypotheses de calcul : Wacc : 5,6 %; Taux d’ imposition : 35,4 %; 
Taux d’inflation : 1,5 %. 



2005 

2006 

2007 

2008 

2009 

2010 

Gains generes 







Frais de personnel 

0 

540 

833 

912 

995 

1 015 

Couts 







Surcouts recurrents metiers 

(104) 

(47) 

0 

0 

0 

0 

Surcouts recurrents 


(401) 

(400) 

(309) 

(314) 

(319) 

Maintenance et couts d’exploitation 


(21) 

(28) 

(28) 

(28) 

(28) 

Ebitda 

(104) 

71 

405 

575 


667 

Dotation aux amortissements 







Amortissements projet 


(92) 

(134) 

(134) 

(134) 

(11) 

Amortissements materiels et logiciels 

5 

(42) 

(56) 

(56) 

(56) 

(56) 

Ebit 

(99) 

(63) 

216 

385 

463 

651 

Nopat 

(64) 

(40) 

139 

249 

299 

421 
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S’ensuit un deuxieme tableau final de calcul d’impact sur cash-flow (avec free cash 

flow, free cash flow deflate, free cash flow cumule deflate, etc.). 

Cet exemple en est un parmi d’autres, il temoigne de l’incontournable grille de 
lecture financiere des projets. Des lors que les enjeux financiers sont importants, la 
proposition est d’autant plus appreciee quelle integre une demarche intellectuelle 
financiere forte. Pour coller a la sensibilite de la societe, il suffit de consulter les sites 
internet. Tous les grands comptes cotes y font passer leur communication financiere 
publique. Les indicateurs choisis dans la presentation de leurs resultats ne sont pas 
neutres puisque ce seront les memes que les decideurs internes suivront scrupuleuse- 
ment. 

Sur de grands projets complexes, il peut etre difficile d’arriver a un tel degre de 
formalisation car tous les couts ou ratios internes du client ne sont pas toujours 
connus ; mais ce n’est pas la l’essentiel. Le client ne peut nous reprocher d’ avoir pris 
des hypotheses ni d’ avoir fait des estimations. Il retiendra surtout que nous avons 
compris son obsession et que nous serons un interlocuteur credible pour la suite. Et 
il sera aussi curieux de savoir pourquoi nous avons pris telles ou telles hypotheses 
(productivite de personnel, augmentation de chifffe d’affaires, economies d’investis- 
sements futurs, etc.). C’est done une bonne raison pour nous rencontrer et en discu- 
ter. . . ce qui est bien Fobjectif quand on envoie sa proposition. 

Evidemment on modulera la presentation financiere selon le montant et l’enjeu 
de la solution que l’on vend. Inutile de faire un tableau de cash-flow pour vendre une 
solution a 10 000 € ni meme 30 000 C 1 . 

On remarque que tres souvent les commerciaux manquent d’audace sur ce point 
et n’osent pas transformer leurs avantages produits en avantage financier au-dela 
d’un argument generique, « vous aurez un bon ROI ». En s’entourant des competen- 
ces d’un financier de son entreprise, on peut au contraire arriver a quantifier et 
presenter de fa^on objective et orthodoxe financierement ses solutions. 

Cela suppose aussi de retourner regulierement voir et interroger ses clients pour 
leur demander des retours d’information concrets sur nos solutions : 

Exemples 

• « Combien de temps par jour estimez-vous avoir gagne ? » 

• « De combien ont augmente vos ventes ? » 

• « De combien a baisse votre turn over ? » 

• « Quelles economies avez-vous realisees ? » 


1. Mais faire l’effort, dans le cadre de petits projets, de mentionner les resultats d’un calcul 
d’hypotheses de resultats est toujours possible, quel que soit le volume et cette preoccupation 
sera toujours appreciee (si elle est realiste) . . . 
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I * « Quel est l’impact sur votre taux de satisfaction client ? » 

• « Quelles autres repercussions inattendues avez-vous decouvert par la mise en place 
de notre solution ? » 

Ce sont ces retours qui vous permettront ensuite d’alimenter vos bases d’estima- 
tion quand vous proposez vos solutions a des prospects. Tres peu de societes qui 
vendent des solutions prennent en realite le temps d’aller affronter le client pour 
connaitre ses chiffres (ce qui est tres different d’aller leur demander simplement s’ils 
sont satisfaits de la prestation). On a souvent peur d’entendre le client nous repondre 
que finalement il n’a rien constate ! Le decalage entre ce qui a ete vendu et ce que le 
client constate effectivement en resultat est pourtant un sujet serieux. C’est une 
erreur de management d’entreprise d’oublier de le faire car cela empeche de progres- 
ser et de vendre plus. Pour ceux qui doutent encore l’interet de cette demarche, nous 
les invitons a se rendre sur le site d’un de nos clients Halifax, la societe informatique 
(americaine) Citrix, leader mondial sur son creneau, oil une rubrique entiere est 
consacree au calcul du ROI avec leurs solutions et des temoignages clients (y compris 
videos) qui expriment les resultats concrets obtenus. L’un des meilleurs exemples de 
bonne pratique que nous connaissions ! Cette demarche est done aussi un formida- 
ble outil de communication et de marketing amont. 

Quelques questions a vous poser pour tester la qualite de votre redaction sur le 
plan de l’equipe projet : 


— Testez l’equipe projet | 

Si vous etiez le patron de la societe cliente, que penseriez-vous des hypotheses de 
calcul retenues pour le business case ? 

Auriez-vous envie d’investir ? 


| V Les aspects budgetaires 


f 


Lorsque Ton passe un entretien de recrutement, il est plus judicieux de valoriser ce 
que l’on peut apporter a l’employeur potentiel avant d’evoquer les questions de 
salaire. Si le recruteur est persuade qu’il va gagner de l’argent avec ce candidat, il aura 
moins de probleme pour sortir un peu des grilles si necessaire... C’est exactement 
dans la meme logique que nous avons pris soin de presenter le business case juste 
avant les aspects budgetaires. S’il est possible de jouer sur l’effet de contraste entre 
ROI et montant de la facture, pourquoi s’en priver. 

Les principaux objectifs de cette partie sont d’eviter les ambiguites et de preparer 
le terrain aux futures negociations. 
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• Eviter les ambigui'tes 

Une grande regie de negociation : 

■w Le flou profite toujours a I’acheteur. 

Autant eviter le flou en presentant de fa^on structuree et detaillee le cout de 
chaque element de la proposition, que ce soit des postes fondamentaux ou accessoi- 
res (mais importants quand meme pour votre marge). 


j Quelques postes a chiffrer | 

Prix unitaires, Prix des unites supplementaires. 

Si grille de tarif degressif, conditions exactes de declenchement de seuil (commande ? 
livraison ? facturation ? encaissement ?). 

Frais annexes, frais de livraison, de montage, de stockage, etc. 

Delais et conditions de reglement. 

Couts des services apres vente. 

Cout des sollicitations ou commandes non anticipees. 

Date de validite si cela est credible et/ou important dans votre metier. . . 


Vous choisirez aussi, selon le volume et/ou selon ce qu’attendent vos services juri- 
diques d’inserer les conditions generates de vente dans cette partie, juste apres les 
prix. Soit c’est une page de plus et vous Pinserez, soit il y en a plusieurs pages et vous 
Pinserez plutot avec les annexes. 

• Preparer le terrain aux prochaines negociations 

II est bien rare de ne pas avoir a negocier avec les acheteurs les conditions financieres 
de telles propositions. Comme on le sait a Favance, autant si preparer. Voici quelques 
conseils : 

• Ne pas ceder a la tentation du « global » 

Les clients peuvent parfois vouloir vous inciter a raisonner en forfait, en facturation 
globale : « Ne m’embetez pas avec tous ces details. Donnez-moi un prix. » Ils iront 
meme parfois jusqu’a vous reprocher une telle complexite de vos tarifs... II est tres 
tentant pour le commercial de ceder a cette tentation 1 . Le probleme est qu’en faisant 
cela, on facilite grandement la vie de Pacheteur qui ensuite sera dans une position 


1. S’il en a la liberte bien sur. 
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bien plus confortable pour negocier avec les differents fournisseurs : « Dupont nous 
propose 300 k€. Alors, vous faites mieux ? » 

I C’est exactement l’erreur que n’ont jamais faite les banques. Comparer les tarifs d’une 
banque a une autre necessite des heures de travail. Si telle commission est plus elevee, 
une autre est plus faible. . . 

• Preparer ses marges de manoeuvre 

Nous avons vu dans le chapitre 4, p. 342 l’importance de disposer de marges de 
manoeuvre. C’est au moment de la proposition que les premieres « ancres » se fixent. 
Attention, il n’y a pas que le prix. Vous pouvez aussi focaliser Fattention des ache- 
teurs sur des « ancres » factices, des leurres qui mobiliseront leur attention et leur 
energie sans pour autant risquer de remettre en cause votre proposition aux yeux des 
vrais decideurs, leurs patrons. 

>- Le bon de commande 

Bien sur, il va sans doute y avoir plusieurs etapes de negociation entre l’envoi de la 
premiere proposition, la soutenance et les discussions avec les acheteurs. Sans doute, 
il y aura de nombreux ajustements techniques pour arriver au projet final. Mais il 
n’en reste pas moins qu’un jour cette proposition devra etre signee. Nous vous inci- 
tons done a prevoir juste apres les aspects budgetaires, Finsertion de votre bon de 
commande, et ce des le premier exemplaire. 

Selon les cas, ceci sera baptise, bon de commande, bon pour accord, confirmation 
de votre accord, etc. 

Sur la forme, on prevoira le nom du signataire de la societe cliente, avec son titre. 
A ses cotes, le nom du signataire de votre entreprise, avec son titre egalement et sa 
signature. Ceci est done clair. De votre cote, vous etes pret a demarrer et vous vous 
-g y engagez. Il suffit de vous renvoyer cette page signee. 

s >- Trois bonnes raisons pour nous choisir. . . 

§ La derniere page de la proposition en tant que telle arrive. C’est la derniere, mais ce 

I sera peut-etre la premiere qui sera lue par certains destinataires, puisqu’elle est 

| annoncee dans le sommaire. L’idee est de repeter encore une fois, mais peut-etre sur 

un autre mode, les trois raisons qui, selon vous, font que votre proposition se distin- 
§ gue des autres. L’ideal est vraiment d’insister sur ce qui fait votre difference, pas sur 
ce que tous les concurrents en course sont en mesure d’ assurer. 

Repeter son message sur nos trois arguments forts permet de s’ assurer des trois 
tj idees cles que le decideur retiendra. Autant decider nous-memes de ce que l’on veut 

§ qu’il retienne de notre solution. Ces trois ou quatre bonnes raisons seront facilement 

© memorisables et repetables entre interlocuteurs du circuit de decision. 
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Nous conseillons le chiffre 3 car cela facilite la lecture et l’impact de la 
sequence. Mais si vous etes intarissables, vous pouvez aller jusqu’a 5. L’impor- 
tant est que ceci tienne sur une seule page et que la valeur ajoutee client de vos 
arguments soient simples a comprendre, meme pour celui n’aura pas lu l’ensem- 
ble de la proposition. 

Pour plus d’efficacite, vous penserez egalement a « ratisser large » en selectionnant 
les bonnes raisons pour chaque famille de lecteurs (les cerveaux droits et les cerveaux 
gauches). 

>- Les annexes 

L’interet des annexes est de donner des details supplementaires au client sans casser 
le rythme de lecture. Ainsi, vous avez pu suivre la logique de votre chemin de persua- 
sion dans le corps de votre proposition, vous pouvez maintenant aborder d’autres 
points, qui seront autant de reponses aux questions que le client pourrait encore se 
poser. 

Voici pour memoire quelques points qu’il est possible d’y inserer. 

• La presentation « institutionnelle » de la societe 

Jusqu’a present, vous avez argumente sur votre expertise de fa^on implicite en 
presentant votre approche, et sur votre offre en presentant la reponse precise au 
besoin. Votre client, avant de prendre sa decision, sera souvent interesse de savoir 
quel est votre perimetre d’intervention de maniere plus globale, quelles sont vos refe- 
rences principales, quels sont vos chiffres cles, etc. 

• Les success stories 

Si vous avez pris la peine de les formaliser dans un format homogene, il peut etre 
egalement judicieux d’inserer quelques exemples de realisation a succes avec des 
clients qui partageaient le meme type d’objectifs. Si ces success stories prevoient des 
encarts avec le temoignage des clients en question, c’est encore mieux. 

• Les conditions generates de vente et/ou contrat 

Si le volume de ce document est important, mieux vaut Finserer au niveau des 
annexes pour conserver la fluidite de votre proposition. 

>- Executive summary 

Vous touchez au but. L’ensemble de la proposition est redigee, prete a etre expediee. 
Des lors qu’elle depasse la vingtaine de pages, il est vivement conseille de construire 
un deuxieme document a adresser au client, X executive summary. 
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Mieux vaut le faire soi-meme car, dans le cas contraire, c’est le chef de projet du 
client qui devra le faire, avec les risques que cela comporte pour votre argumenta- 
tion. En efifet, les modes de communication dans les grands groupes sont tres codi- 
fies, notamment des que Ton s’adresse aux grands decideurs. II existe meme souvent 
une regie interne : toute communication au Comex, par exemple, ne peut faire plus 
d’une page A 4 ou une page et demie. Alors inutile d’imaginer que tel grand directeur 
general d’un grand compte lira votre proposition de 50 pages. 

L’objectif etant de convaincre le/les decideur(s), ce document poursuivra les 
memes objectifs que la proposition mais... en plus court : 

- Demontrer la bonne comprehension des grands enjeux. 

- Illustrer notre difference en termes de hauteur de vue, d’excellence de la solution 
et d’attractivite du business case du projet. 

- Faciliter le choix du client qui traite rapidement le sujet. En effet nous avons beau- 
coup insiste sur l’enjeu du projet pour le client. Mais il existe des situations dans 
lesquelles l’enjeu est minimise par le client, ou relatif par rapport a d’autres sujets. 
Un president de societe n’a peut-etre pas le temps de passer autant de temps sur 
tous les sujets. II faut qu’il soit efficace et rapide. Un « executive summary » (ou 
synthese decisionnelle) bien redige doit permettre de convaincre un decideur pour 
des budgets importants pour soi, mais qui restent marginaux pour le client. 


Par exemple, un promoteur immobilier qui construit tour sur tour peut prendre une 
decision rapide sur telle ou telle fourniture annexe. Ce qui representera un chantier 
enorme pour le fournisseur en question aura mobilise 10 minutes du temps du PDG 
deja preoccupe par l’obtention du permis de construire d’un nouveau batiment, enjeu 
bien plus important pour lui. 

^ On peut conclure son executive summary par les trois bonnes raisons pour nous 
^ choisir, deja inserees dans la proposition principale. Inutile de changer quoi que ce 
"t soit a cette page. Elle peut etre parfaitement identique. Ce sont vos trois differences 
J cles sur ce projet que vous martelez sur tous vos supports. 

8 Quelques questions a vous poser pour tester la qualite de votre redaction sur le 
c plan de V executive summary : 

I 


i 

Q 


j Testez l’executive summary | 

Combien de temps faut-il pour le lire (pas de delais superieurs a 7 minutes) ? 

Si vous etiez le patron de la societe cliente, disposez-vous de tous les elements 
necessaires a une prise de decision rapide ? 
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Soigner la forme de la proposition 

L’enchamement logique des sections de la proposition et la fluidite des arguments 
sont les deux premieres conditions a respecter pour donner envie au lecteur d’aller 
jusqu’au bout. Nous allons maintenant rappeler quelques principes qui touchent 
plus a la forme mais qui contribuent aussi au plaisir de lire ou qui peuvent au 
contraire, s’ils ne sont par respectes, detourner Fattention du lecteur vers des consi- 
derations plus superficielles. 

>- Le format 

Etes-vous Word ou PowerPoint ? 

Dans la grande majorite des secteurs d’activite que nous cotoyons, deux grandes 
families de propositions se distinguent : les Word et les PowerPoint (ceux qui sont 
encore au devis prix sous Excel de deux pages ont un peu de souci a se faire...). 
Chacun defend ainsi les avantages de son choix, souvent issu d’habitudes culturelles 
et de mise a disposition de bibliotheques de propositions. 

Nous n’avons pas de religion en la matiere (nous connaissons a peu pres autant 
d’acheteurs lasses des presentations graphiques PowerPoint que d’acheteurs qui 
s’ennuient a la lecture de longues propositions Word). 

Dans le doute, il est egalement possible de poser la question au chef de projet. La 
plupart du temps, il repondra que c’est indifferent, mais parfois aussi il vous surpren- 
dra par : « Ah, evitez PowerPoint car M. Grand Decideur deteste ! » 


j Quelques principes de bon sens | 

Le pire pour un client n est pas une forme ou une autre mais l’impression de « copier- 
coller » que peut donner une proposition. 

Vendre, c’est se differencier (positivement) : si tous les concurrents ont l’habitude 
culturelle de faire des propositions Word (par exemple, dans la finance), en faire en 
PowerPoint nest peut-etre pas une mauvaise idee. Si tous les concurrents ont 
l’habitude du contraire (par exemple, dans l’informatique et le conseil), alors faire 
une proposition Word devient la aussi une fa£on de se demarquer et de construire 
une image differente. 

Si l’on fait une vente simple a faible enjeu avec un seul decideur principal que l’on 
rencontre, on peut choisir Word pour celui qui aime la precision et le detail, et 
PowerPoint pour celui qui aime les images, la synthese et le global. 
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V La syntaxe 

Les mots, les expressions, les tournures de phrases que nous allons utiliser, parce 
qu’ils peuvent etre connotes positivement ou negativement, parce qu’ils sont 
« neutres » ou charges emotionnellement, vont egalement contribuer a seduire ou a 
convaincre les interlocuteurs cibles. 


# 


Une erreur a eviter 


Sont a eviter les tautologies (les affaires sont les affaires), les neologismes (la non-reali- 
sation), les pleonasmes (votre objectif personnel), la creation de mots nouveaux (esca- 
lade de 1’ information), le jargon, les sigles, le franglais particulierement dans les 
contextes franco-fran^ais (forwarder une propale, par exemple) . . . 

Mais ils sont surtout a utiliser si ces expressions sont les slogans favoris du grand 
decideur ! 


On veille d’une maniere generate a utiliser la regie des 4 P en utilisant des mots : 

- Positifs (mots et expressions) ; 

- au Present (le temps du present exprime Faction et implique l’interlocuteur) ; 

- Personnalises (le mode personnalise implique l’interet porte au client, le « vous » 
plutot que le « nous » centre sur nos preoccupations) ; 

- Precis (« ce qui se confoit bien s’enonce clairement »). Les Americains qui ont le sens 
de la formule, a defaut souvent d’ avoir celui de la nuance, parlent du KISS {Keep It 
Simple and Short) pour faire simple et concis. 

Une etude menee par le Celsa a mis en evidence le lien entre le nombre de mots dans 
une phrase et la comprehension du message par le lecteur. II apparait que l’optimum 
g du nombre de mots par phrase est compris entre 18 et 20. L’examen des conditions 

§3 generates d’un contrat d’ assurance a mis en evidence une phrase de 53 mots. . . 


| 

i 


Quelques regies d’efBcacite en matiere de syntaxe | 

Positionner des titres qui resument clairement les idees. 

Respecter les regies de ponctuation. 

Retenir que la premiere partie d’une phrase est toujours mieux memorisee que la 
seconde. 

Respecter a chaque fois que possible la structure logique ideale d’une phrase : sujet 
+ verbe + complement d’objet direct + complement circonstanciel. 
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>• La typographic 

Attention aux recherches d’originalite sur la police de caractere. Votre logiciel prefere 
en propose des dizaines, mais pour eviter de heurter, ou de perturber la lecture, rester 
classique est plus sage. 

Mieux vaut eviter egalement de mettre un texte sur un fond colore, trame, 
quadrille. Enfin, evitez les caracteres trop fins, et/ou la multiplication des types de 
caracteres dans le corps du texte. Mais la sobriete n’est pas synonyme d’austerite et 
les couleurs bien choisies peuvent rendre la lecture plus agreable et aussi plus percu- 
tante car la couleur a un code signifiant tres fort. 

Tableau 8.2 - Signification des couleurs 


Couleurs 

Significations 

Blanc 

Purete, perfection 

Noir 

Elegance, distinction, malheur 

Bleu 

Liberty puissance, calme 

Jaune 

Lumiere, energie, intelligence, abondance, jeunesse 

Rouge 

Interdiction, vitality passion, chaleur, effort 

Vert 

Permission, regeneration, repos 

Orange 

Union, expansion, intuition 

Violet 

Melancolie, spirituality noblesse 

Rose 

Plaisir, sagesse, amour 

Gris 

Austerite, serieux, neutrality equilibre 

Marron 

Realisme, authenticity 


De meme pour les ferus de PowerPoint, il est bon d’avoir en tete que toutes les 
couleurs ne sont pas harmonieuses entre elles. 


Les dix combinaisons de couleur les plus lisibles 


Noir sur jaune. 

Noir sur orange. 

Orange sur bleu marine. 
Vert sur blanc. 

Rouge sur blanc. 

Noir sur blanc. 

Bleu marine sur blanc. 
Blanc sur bleu marine. 
Orange sur noir. 
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Lorsqu’on n’est pas un specialiste de la communication, il peut etre difficile d’inte- 
grer tous ces elements. C’est la raison pour laquelle le developpement de bibliotheques 
de propositions fait par des professionnels internes et/ou externes (experts produits et 
professionnels de la communication graphique) est assurement une pratique gagnante. 

V Le rythme et Iteration 

Le rythme, c’est la logique avec laquelle s’enchainent les sections et les paragraphes 
au sein de chaque section. L’aeration, c’est le respect d’une densite maximale par 
page et par paragraphe. Trop en dire sur une page nuit a la bonne comprehension. 

Une bonne fa$on de tester votre proposition sur ce point consiste a ne relire que les 
titres de sections et les idees cles mises en valeur dans chaque paragraphe. Si cette 
lecture acceleree vous donne une bonne idee de votre proposition, l’objectif est atteint. 

>• Les images dans une proposition 

L’image attimnt davantage le regard que I’ecrit, « elle tue les mots ». 

On constate parfois une surenchere d’images, de graphemes, schemas et autres 
illustrations dans les propositions commerciales. 

Consequence : elles donnent a voir ce que le texte dit deja, ecrasent le texte ou ecar- 
tent le lecteur de l’essentiel. Dans une proposition comme dans une presentation, les 
illustrations sont au service du texte pour en renforcer la portee. Et non l’inverse. 

Si cette tendance peut s’expliquer pour se differencier des trop classiques proposi- 
tions, il convient quand meme d’etre vigilant sur le contexte du client : 

- La pratique « culturelle » du client (F utilisation chez le client du type de support 
qu’on lui soumet) est-elle reguliere, encouragee, normee ? 


~ | Quelques derniers conseils pour [’utilisation d’images | 

Attention aux interpretations des formats d’images : Fimage verticale induit le 
dynamisme; Fimage horizontale, la stabilite; Fimage carree est neutre. 

Pour suivre le code de lecture d’une image (et suivre les mouvements de l’oeil), 
celle-ci doit etre positionnee en haut de page a droite. 

L’image doit apporter un plus. Faire le test suivant : si on retire l’illustration prevue 
et que la comprehension du message ne faiblit pas, c’est qu’elle est inutile. 

La reproduction d’une image ou oeuvre qui n’est pas tombee dans le domaine 
public (70 ans) n’est possible qu’avec le consentement de l’auteur; d’ou des droits 
d’ auteur a payer. 
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- Le decideur principal a-t-il une apprehension de l’ordre « du detail » (dans ce cas, 
une description textuelle sera preferable) ou bien a-t-il une apprehension de l’ordre 
du « global » (qui sera mieux perceptible visuellement grace a une illustration) ? 

- Chaque image est-elle clairement legendee pour etre interpretee sans effort de 
comprehension. 


Les atouts du proposal management 


De plus en plus de dirigeants commerciaux, conscients du temps colossal investi par 
leurs equipes pour produire des propositions commerciales de qualite tres hetero- 
gene, se tournent vers ces nouveaux outils. 

En resume, le proposal management est un dispositif visant a transformer les prati- 
ques classiques de creation de propositions commerciales en un processus defini et 
pilote par l’entreprise. II s’agit done d’optimiser les processus, les methodes et les 
outils pour permettre aux commerciaux de produire plus vite des propositions plus 
convaincantes et plus alignees avec le process de vente de Fentreprise. Les metho- 
des du proposal management s’appuient sur les meilleures techniques d’ingenierie 
redactionnelles, de persuasion ecrite et de cartographic des argumentaires. Toutes 
ces pratiques sont rassemblees autour d’un outil informatique central, mis a la 
disposition des commerciaux et optimise regulierement par la direction commer- 
ciale. II ne s’agit ni de Word ni de PowerPoint, mais d’un outil professionnel dedie 
a cet exercice. 

Au-dela de cette tentative de definition, voici les trois principaux benefices que 
nous avons observes apres plusieurs missions de deployment de ce type de solutions 
realisees en partenariat entre la societe Jack in the Box 1 et Halifax Consulting. 

>- Gain de productivity 

Le gain de temps sur la production des propositions est vraiment l’interet le plus 
marquant pour les clients et surtout pour les commerciaux. Comme la mise en 
page est completement automatisee, le gain de temps sur ce point est de 100 % ! 
Ensuite, sur la recherche d’elements (les briques d’ argumentaires), 70 % des 
elements sont inseres sans efforts de recherche. La aussi e’est immediat. L’effort du 
commercial se porte uniquement sur les parties qui necessitent vraiment une 
grande personnalisation. 


1 . Jack in the box est l’editeur frarnjais de logiciel de proposal management. 
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V Maitrise et homogeneite de la forme des propositions emises 

La charte graphique, l’identite visuelle et Fhomogeneite redactionnelle sont garan- 
ties. Une fois Foutil en place, les risques de voir sur le bureau du client des proposi- 
tions avec des copier-coller d’autres propositions n’est plus d’actualite. Le talent 
graphique du commercial n’est plus sollicite, ce qui evite autant de surprises. 

V Amelioration du taux de concretisation 

Pourquoi citer cet avantage apres les autres ? Parce que c’est celui que les clients 
croient le moins ! . . . En fait les clients achetent le gain de productivity et constatent 
ensuite F amelioration du taux de concretisation. 

Pourtant cette amelioration est logique. Outre Faspect spectaculaire des possibili- 
ty du logiciel, mettre en place un systeme de proposal management implique surtout 
en amont de revisiter toutes les « briques » qui constituent les propositions commer- 
ciales de Fentreprise. Ce travail en profondeur a pour consequences evidentes et 
immediates : 

- d’identifier et diffuser les meilleures pratiques ; 

- d’elever le niveau d’impact des offres, quel que soit le redacteur; 

- de produire plus d’offres (passer 4 a 5 fois moins de temps a rediger une offre 
libere du temps pour en faire d’autres. . .) ; 

- de diffuser plus rapidement et plus largement des argumentaires bien rediges. 
Que ce soit dans le respect des conseils donnes dans ce chapitre ou grace a l’utili- 

sation intelligente d’un outil d’assistance a la redaction, nous ne doutons pas que 
votre prochaine proposition commerciale ecrite sera de qualite. D’une telle qualite 
que vous serez sans aucun doute « short-liste » parmi les fournisseurs invites a rencon- 
trer le comite de decision... II est temps de s’y preparer. C’est l’objet du chapitre 
suivant. 




Chapitre 9 


Vendre via une soutenance 
face a un jury 


U n bon travail amont chez le client et une offre ecrite professionnelle permettent 
de passer de la premiere selection a la short-list. . . Les offres les moins pertinen- 
tes sont ecartees et, dans la plupart des process utilises par les acheteurs des 
grands comptes, on est alors en concurrence avec les deux ou trois concurrents qui 
sont encore en course. C’est evidemment le cas le plus frequent oil les interlocuteurs 
achats sont professionnels. Les plus mauvais acheteurs preferent demander a 1 5 four- 
nisseurs de repondre et en convoquent cinq ou six pour une affaire a 20 k€, ce qui 
denote un mepris teinte d’incompetence, ou l’inverse... 

Tous les commerciaux qui portent des affaires a forts enjeux savent qu’une affaire 
bien engagee peut se perdre lors de ce rituel mais que le contraire est egalement vrai. 
L’ importance de cette etape est telle que tout est possible. 

Chacun a deja pu vivre ce type d’experience qui fait du passage a « l’oral » un exer- 
cice a part entiere dont Fimpact est souvent determinant. Nos interlocuteurs vont se 
faire une idee definitive de ce que Fon a reellement compris de leurs attentes, de leurs 
enjeux et de la fa^on dont on compte mener le projet. Certains des interlocuteurs 
presents dans la salle vont reellement tout decouvrir, d’autres vont essayer d’orienter 
les debats en faveur de leur « poulain », d’autres encore essaieront de ne pas se faire 
remarquer avant de voir dans quel sens le vent souffle... Quel que soit le degre de 
preparation du jury, Fambiance des debats, le niveau de formalisme impose, une 
chose est sure : quand une soutenance est prevue dans le process de decision, son 
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importance est cruciale. Meme s’il n’est pas exclu que les acheteurs jouent encore un 
role par la suite pour discuter des conditions financieres, il est bien rare que la deci- 
sion ne soit pas prise dans la foulee de la derniere presentation. Tous les decideurs 
sont reunis. Ils ont vu Fensemble des fournisseurs potentiels. Tous les elements sont 
reunis pour prendre la decision. Si vous avez suscite Fenthousiasme pendant la 
soutenance, le reste ne sera qu’accessoire. . . 

Nous allons passer en revue les points cles a mettre sous controle pour vous donner 
les meilleures chances de succes. Tous ces points sont traites autour des deux etapes 
cles : 

- la preparation de la soutenance, 

- la conduite de la soutenance. 


La preparation de la soutenance 

Des lors que le client a annonce a son fournisseur qu’il est « short-liste » et done 
convie a la soutenance, la preparation finale commence. Nous precisons preparation 
« finale », car les commerciaux les plus aguerris preparent les grandes lignes de leur 
« pitch » en parallele, pendant la redaction de leur offre initiate. Ceci leur permet de 
definir des Famont quelle sera leur strategic de persuasion globale. Quelles sont les 
cartes qui seront abattues au dernier moment, en complement du corps essentiel de 
la proposition. En clair : d’abord on vise la short-list, ensuite on gagne le dernier 
round grace aux arguments preselectionnes en amont a cet effet. 

Comme ces instants de preparation de « la soutenance » ou du « grand oral » sont 
des moments cles il existe dans certaines entreprises des process formalises de repeti- 
tion de soutenance des que Fenjeu commercial depasse un certain niveau de chiffre 
d’affaires, parfois meme avec coach externe. 

Le KAM (Key Account Manager) , ou le commercial Leader (commercial qui prend 
le leadership sur une grosse affaire), est souvent Fanimateur numero 1 de cette phase 
de preparation afin de mettre tous les acteurs de son entreprise dans les meilleures 
conditions de reussite. La preparation va s’articuler autour des points suivants : 

- recueillir les dernieres informations importantes aupres du client; 

- preciser la carte des acteurs dans le groupe de decision ; 

- definir sa strategic de persuasion; 

- structurer sa presentation ; 

- preparer les supports definitifs ; 

- preparer Fequipe de soutenance ; 

- valider la bonne preparation du jury. 
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Recueillir les dernieres informations importantes aupres du client 

L’annonce de la selection en short-list vient de tomber. La premiere chose a faire est 
de reprendre contact avec le client (et si possible differents interlocuteurs) pour 
recueillir des informations complementaires. Voici les points cles a valider et/ou a 
explorer une nouvelle fois. N’hesitez pas a poser le maximum de questions possibles 
a votre ou vos interlocuteurs. Vous perdrez rarement une affaire pour avoir pose trop 
de questions en amont. En revanche le contraire est souvent verifie. Le pire qui 
puisse vous arriver est qu’on ne vous reponde pas sur un point. Rien de plus. 

Voici done une petite check-list des questions a poser avant la soutenance pour 
vous preparer dans les meilleures conditions. 

>- Quelles seront les regies dujeu de la soutenance ? 

Quel sera le timing de la presentation ? Quelles sont les attentes sur la forme ? Quel 
est l’ordre de passage par rapport aux autres concurrents ? 

D’une fa^on generate, Fhoraire auquel on est convoque est un indice fort. Tres 
souvent, le chef de projet qui organise le planning, s’il a le choix, en fonction des 
contraintes des fournisseurs, prefere toujours faire passer son « poulain » apres les 
autres (est-ce la croyance dans le vieil adage « e’est le dernier qui a parle qui a bien 
parle » ?). N’en faisons pas une regie intangible mais Fexperience montre que e’est 
souvent verifie. 

Si on passe le premier, on est plutot challenger. Mais la situation n’est jamais 
desesperee a ce stade surtout avec une bonne preparation. On pensera juste a deposer 
quelques « mines » sur le terrain des concurrents qui vont suivre. 

• Les conditions materielles de la rencontre 

”7 Quelle sera la configuration de la salle ? Pourrons-nous compter ou non sur un mate- 
2 riel de presentation ? Pourrons-nous distribuer des documents ou pas ? Pourrons- 
nous presenter des echantillons ? 

| Pourrons-nous poser des questions au jury pendant la soutenance ? Le contraire 
c est tres rare mais existe dans certains metiers. L’equipe de soutenance presente, le 
® jury ecoute, mais les echanges doivent etre limites au strict minimum. 

§ • Les personnes qui assisteront a la soutenance cote client 

Noyee dans la masse des questions posees sur les conditions materielles, la question des 
personnes presentes n’en est pas moins cruciale. C’est un incontournable et pourtant, 
§ dans l’agitation de l’exercice, de nombreux commerciaux oublient de faire preciser ce 
@ point elementaire. Pourquoi est-ce si important de se faire preciser les noms et qualites 
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des membres du jury ? Parce que derriere cela, on peut continuer a sonder son interlo- 
cuteur par des questions d’approfondissement comme les suivantes : 

- Pour chaque personne presente, quelle est la raison de sa participation a la presen- 
tation ? 

- Quel degre de connaissance chacun a-t-il du projet et de notre proposition 
(Fauront-ils lue ou pas) ? 

- Pour chacun d’eux, quel est son pouvoir, son poids dans Fentreprise, ses enjeux 
personnels dans le projet ? 

- Que savent-ils de nous et notre entreprise (a priori positifs ou negatifs) ? 

- A quel registre chacun sera-t-il le plus sensible (financier, technique, humain...) ? 

- Quelles relations ces differentes personnes entretiennent-elles entre elles ? 

- Y a-t-il des jeux de pouvoir, des alliances, des coalitions ? 

- Quels sont les points de sensibilite, de susceptibilite, les mots favoris, les preferen- 
ces du principal decideur qui sera present ? 

On ne sait pas ce que notre client interlocuteur privilegie pourra nous repondre, 
certains sont plus bavards que d’autres, mais ce dont on est sur, c’est qu’en sachant 
cela en amont on a une longueur d’avance, et si on ne le demande pas on ne risque 
pas de le savoir ! Si vous pensez que la liste des questions est trop longue pour 
qu’un seul homme accepte de repondre a toutes, adressez-vous a Fensemble de vos 
« informateurs ». 

>• Quelles sont les attentes prioritaires vis-a-vis de la soutenance ? 

II est tres rare que les clients aient une reponse formalisee et spontanee a cette ques- 
tion. Dans presque tous les cas, il va falloir questionner le client longuement pour 
extraire quelques elements tangibles. On pourra poser a cet effet les questions d’appro- 
fondissement suivantes : 

- Par rapport a notre proposition initiale, que faut-il approfondir, detailler, illustrer, 
voire actualiser ou modifier ? 

- Sur quoi faudra-t-il davantage rassurer, demontrer ? 

- Quels sont les elements eventuels qui ont change chez le client depuis la redaction 
de notre proposition (changements de priorites, de delais, de contraintes 
economiques, changements dans les personnes qui sont associees au processus 
de decision...) ? 

- Quels sont les « criteres cles » qui risquent d’etre decisifs (pour notre interlocuteur 
principal chef de projet mais aussi pour toutes les personnes presentes a la soute- 
nance) ? Cette question est importante meme si les criteres etaient cites en amont 
dans le cahier des charges. En effet, il y a fort a parier, que ces criteres ont evolue a 
la lecture des propositions de Fensemble des fournisseurs potentiels. Autant connai- 
tre ces nouveaux criteres avant de peaufiner la structure de sa presentation finale. 
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>• Qui est retenu en phase finale ? 

D’autres informations tactiques importantes et plus faciles a connaitre peuvent etre 
explorees : 

- Qui sont les concurrents ? (Poser la question de fa^on indirecte : « comment avez- 
vous selectionne les prestataires que vous consultez ou rencontrez ? ») 

- Pourquoi ceux-la ? 

- Pourquoi nous egalement ? 

- Quels sont les points forts et points faibles per^us de chaque concurrent ? (II suffit de 
poser la question des points forts, en principe les points faibles viennent tout seul.) 

- Quand passent-ils l’oral par rapport a nous ? 

- Pourquoi avons-nous ete selectionnes ? (Quelle est la perception a priori du client 
sur nos points forts ?) 

- Quels sont nos points de progres (sachant que ceux-ci correspondront forcement 
a des points forts per^us chez un concurrent car le client est toujours en compa- 
raison a ce stade) ? 

On voit bien que quelques appels telephoniques prealables bien prepares peuvent 
nous apporter des informations determinantes. L’experience montre que, sans une 
liste de questions importantes sous lesyeux, on en oublie la moitie, meme si on est tres 
malin ! Cela permet aussi en pilotant son appel telephonique de fa^on tres profes- 
sionnelle aupres du client, de soigner son image de « paranoiaque des petits details ». 
Ce qui est toujours rassurant pour un client susceptible de nous confier un projet 
important. Evidemment si on le fait aupres de plusieurs contacts et sponsors, on 
croise les reponses pour identifier clairement sa carte des allies. 


Preciser la carte des acteurs du groupe de decision 

2 On cherche ainsi a construire, avant sa soutenance, une carte des acteurs. Celle-ci 
“ nous permettra de construire notre strategic de soutenance. 

g Selon la position des uns et des autres sur cette carte des acteurs, on va preparer 
« ses arguments et sa tactique adaptes a chacun. Attention, le mode de decision entre 
§ tous ces acteurs est une alchimie qu’il est impossible de modeliser en amont. II existe 
s. un mythe dans les forces de vente sur « le decideur ». Nous preferons parler de « poids » 
S dans la decision, tres variable d’une culture d’entreprise a une autre, selon les contex- 
tes de politique interne, voire en fonction du timing. Un « moteur » peut ne pas etre 
suffisant meme si c’est le PDG. Certains patrons tres consensuels n’iront jamais 
contre l’avis de leurs troupes. Un « hostile », peut-etre moins bien place dans la 
§ hierarchic, peut, si Fon n’y prend pas garde, faire basculer la decision du groupe. 
@ Tout ce que Fon sait, c’est qu’il faut adapter son discours a chacun d’eux. 
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Degre d’adhesion 
a notre proposition ++ 



V Les moteurs 

On va chercher a s’appuyer sur eux en abondant dans leur sens et en les aidant a nous 
aider. La question cle est : comment leur donner encore plus d’arguments centres sur 
leurs criteres pendant la soutenance ? 

V Les « hostiles » 

Si le motif d’hostilite est mineur, on peut essayer de le traiter en amont en anticipant 
immediatement dans la presentation la reponse aux objections qu’on imagine de leur 
part. Mais la plupart du temps on se posera la question de comment les neutraliser, 
notamment en orientant la soutenance et les themes de discussion sur un terrain qui 
ne leur est pas familier et en etant tres bienveillant avec eux sans jamais les contredire 
pour ne pas alimenter leur agressivite pendant la reunion. Ce cas est tres frequent 
quand des membres du jury sont favorables a un concurrent, pour avoir travaille 
avec succes avec lui dans le passe. On ne les ralliera pas a nous, mais il faut au moins 
ne pas susciter d’agressivite de leur part. 

>• Les « bienveillants » 

On va chercher a s’appuyer sur eux pour les amener a s’impliquer dans la discussion. 
Comment les citer, faire reference a ce que Ton a fait avec eux en amont, a ce qu’ils 
nous ont dit pour les valoriser et leur donner envie de se « mouiller » ? Souvent un 
chef de projet peut etre un bon coach en amont par exemple, nous montrer qu’il 
veut travailler avec nous, mais rester naturellement tres reserve durant l’oral en 
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presence de grands decideurs. Notre objectif est de les amener a se devoiler durant la 
soutenance pour les engager dans une coherence de defense de leurs convictions. 

V Les « indijferents » 

On va chercher a les etonner et a les surprendre. Par leur position moins forte dans 
la decision et souvent dans la ligne hierarchique, ils auront une tendance naturelle a 
rester en retrait dans une position de scepticisme. La question cle : comment nous 
rendre sympathiques aupres d’eux (car ils peuvent encore basculer vers nous 
puisqu’ils sont moins engages dans la prise de decision) ? Comment les amuser et les 
faire sourire ? Quel est le petit plus que Ton peut apporter dans notre soutenance ? 
Cela peut se faire de fa^on tres differente. Par exemple, nous connaissons des equipes 
soutenance qui ont emporte de gros projets sur des petits details tels que : faire une 
demonstration en live de sa methodologie par un jeu d’acteur theatral longuement 
prepare mais faussement improvise devant le client. Ou une autre demarrant sa 
presentation en distribuant a chacun une fusee Tintin (On a marche sur la Lune), et 
en declarant « on a vraiment envie de faire ce projet avec vous car pour nous c’est 
comme aller sur la Lune ». Ce genre de petits « effets surprises » amusants n’agit pas 
sur les « bienveillants », les « moteurs », ni sur les « hostiles » d’ailleurs, mais permet 
de rallier les « indifferents ». A condition d’etre extremement professionnel sur le 
reste de la presentation. 

>- L’equipe ideale 

Pour preparer tous ces elements, le commercial est amene a constituer l’equipe ideale 
pour aller chez le client. Une des questions essentielles est souvent de determiner (ou 
de negocier en interne le plus souvent) qui fera partie de cette dream team. 

^ C’est souvent un exercice difficile oil Ton devra imposer ses vues par sa connais- 
^ sance plus fine du contexte client tout en tenant compte de contraintes de politique 
2 interne : a l’evidence, le responsable du projet en interne est prioritaire. C’est lui qui 
" doit etre mis en scene puisque c’est en grande partie lui que le client achete. Ensuite, 
| les futurs acteurs du projet dans la limite des desiderata du client. Trouver un equi- 
| fibre entre une equipe minimale (le responsable du projet et un acteur cle) et une 
§ equipe « enrichie » sans donner au client l’impression de « venir en force ». Le haut 
management peut egalement etre une arme necessaire pour une affaire importante 
§ afin d’ apporter un signe d’engagement de toute l’entreprise pour la reussite du 
projet, mais a condition qu’il ne monopolise pas la parole et reste dans un role 
modeste car ce n’est pas lui qui va faire le boulot, le client le sait bien ! 

A defaut d’avoir pu faire venir un acteur essentiel de l’equipe, malheureusement 
§ indisponible, on pourra presenter son profil et ses realisations, ou bien encore 
@ presenter son temoignage ou son interview filmee sur des questions cles. 


571 



LES EXPERTISES 


Definir sa strategic de persuasion 

II s’agit de definir quel sera l’axe principal de votre strategic de persuasion. C’est un 
point fondamental. De quoi voulez-vous convaincre votre public ? Sur quoi comp- 
tez-vous leur faire peur ? 

Quel est le message prioritaire que vos interlocuteurs devront retenir une fois 
que vous aurez quitte la salle ? Attention, nous le repetons : ceci est un point 
fondamental. Une presentation articulee autour d’une « relecture » de la proposi- 
tion n’est pas conseillee. Vous devez surprendre votre auditoire, tant sur la forme 
que sur le fond et ce n’est pas en vous appuyant sur votre proposition initiate que 
vous surprendrez. Une bonne soutenance doit permettre d’amener du neuf par 
rapport a la proposition ecrite. 

II est done evidemment conseille de construire un support de presentation dedie. 
Nous le precisons, car il nous arrive encore regulierement de voir des equipes consi- 
derer que la proposition projetee telle quelle via le video-projecteur fera l’affaire. II 
s’agit au contraire de preparer le ton de sa preparation, son « angle d’attaque » ! (Un 
exemple est cite plus loin dans la deuxieme partie de ce chapitre dediee a la conduite 
de la soutenance). 

II n’est done pas superflu de travailler de fa^on approfondie, individuellement ou 
encore mieux de fa^on collective avec l’ensemble des membres de l’equipe, sur le 
choix de « l’axe prioritaire » de la soutenance. Void quelques questions que vous 
pouvez vous poser pour reflechir a la definition de votre angle d’attaque. 


j Definir Fangle d’attaque 

Que vont proposer les autres concurrents ? Comment nous distinguer ? 

Quels sont les enjeux auxquels nous devons apporter une reponse ? 

Quel serait le scenario catastrophe pour le client ? 

Quels sont les exemples d’echecs cuisants dans ce domaine ? 

Sur quels types d’ arguments avons-nous remporte nos dernieres affaires ? 

Quels sont les sujets qui ne nous sont pas favorables et que nous devons essayer de 
minimiser ? 


Si nous faisions partie de l’equipe concurrente, quelle serait la tactique gagnante 
pour contrer notre offre ? 

Une fois Fangle d’attaque choisi, les etapes suivantes de la preparation peuvent 
etre mises en oeuvre. 
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Structurer sa presentation 

Bien entendu, chaque contexte est particulier. Nous vous proposons tout de meme 
une trame de structure qui permet d’articuler les grandes lignes de sa presentation. 
Vous trouverez dans le tableau 9.1 une vision synthetique des objectifs et des 
elements a preparer pour chaque etape. 


Tableau 9.1 - Elements a preparer en fonction des objectifs 


Etapes cles 
de la 

soutenance 

Objectifs prioritaires 

Reactions 
a provoquer 
chez le client 

Elements cles 
a preparer 

Introduction 

generate 

Rassurer sur le profession- 
nalisme de I’equipe 
Rassurer sur I’adaptation 
de la presentation a suivre 
aux differentes attentes 
du « jury » 

Donner envie d’en savoir 
plus 

Ms ont I'air « pro » 

Ms ont I’air sympas 
Les elements cles sont 
bien compris 
On va apprendre 
des choses nouvelles 

Entree en matiere 
articulee autour du 
PACILE (details p. 586 
dans la partie conduire 
la soutenance) 

Presentation 
de Tangle 
d’attaque 

Eveiller I’interet rapidement 
Se demarquer d’emblee 
Inquieter pour mieux rassu- 
rer par la suite 
Poser les enjeux 
sur les bonnes epaules 

Bien vu, mais comment 
fait-on ? 

Hens, les autres ne nous 
ont pas parle de cela. 

Poser la question cle 
a resoudre 
Valider la pertinence 
d’articuler la presenta- 
tion autour de la reponse 
a cette question 

Presentation 
de la solution 

Rassurer sur I’experience 
acquise pour mener 
ce genre de projet 
Cadrer le projet 
Donner envie 

Ms « maTtrisent », 
cela ne fait aucun doute 
Ms ont bien pergu la cible 
Tous les membres 
de I’equipe sont de bon 
niveau 

On sent qu’ils ont tous 
envie de faire ce projet 

Definition claire du peri- 
metre d’intervention 
Presentation claire des 
elements cles du projet 
traduits en autant de 
« benefices clients » 
Repartition du temps 
de parole entre chaque 
participant a la soute- 
nance (Qui-dit-quoi) 

Presentation 
des etapes cles 
de la mise 
en oeuvre 

Rassurer sur la maitrise 
des process 

On sait bien qui fait quoi 
On a une bonne vision 
des livrables 
On a une bonne vision 
des echeances 
Les promesses 
sont realistes 

Planning, plan de charge 
fournisseur et client 
Exemples de livrables 
intermediates 
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Etapes cles 
de la 

soutenance 

Objectifs prioritaires 

Reactions 
a provoquer 
chez le client 

Elements cles 
a preparer 

Questions 

Reponses 

Dialoguer 

On sent qu’ils sont prets 
a s’adapter 
lls sont a raise 

Annexes pour repondre 
aux questions cles 
anticipees 

Conclusion 
de la 

presentation 

Conclure en beaute... 
et marteler une fois 
de plus les arguments 
cles, les arguments 
differenciateurs 

Au moins on sent qu’ils 
ont vraiment envie 
de reussir ce projet 
Leurs differences 
sont claires 

Selectionner les 
3 arguments cles 
en fonction du contexte 
« Trois bonnes raisons 
pour nous choisir » 


Annexes a preparer et a utiliser en cas de besoin 


Objectifs prioritaires 

Reactions 
a provoquer 
chez le client 

Elements cles 
a preparer 

Annexe 1 
References 

Rassurer encore et encore 

S'ils ont de telles 
references, c’est vraiment 
qu'on peut y aller sans 
inquietude... 

C’est bon, on ne nous 
reprochera pas de les avoir 
choisis (les references) 

Liste de references, 
dont 3 detaillees 

Annexe 2 
Aspects 
budgetaires 

Montrer de I’assurance 
et de la serenite sur les 
aspects budgetaires 

lls ont I’air tenement surs 
d’eux qu’il ne doit pas y 
avoir grand-chose a 
gagner... 

Presentation claire 
des grandes masses 
Anticipation des details 
si necessaires 
Preparation a la 
defense de I’offre 
si attaque en regie 

Annexe 3 
Quelques 
« mines » 
a presenter 
le cas 
echeant... 

Faire peur 
aux plus reticents 
« Miner le terrain » 
de la concurrence 

Finalement, cela n’a pas 
I’air aussi simple que les 
autres fournisseurs le 
pretendent 

II faudrait qu’on verifie que 
les autres sont bien a la 
hauteur sur ces points-la 

Presentation d’une liste 
de « mines » deguisees 
dans une liste des 
«7piegesaeviter... » 

Annexe 4 

Presentation 

plus 

institutionnelle 
de la societe 

Decrire I’entreprise avec 
plus de detail si 
necessaire 

C’est une entreprise qui 
est vraiment solide 
lls sont « construits » 
pour durer 

Presentation de I’orga- 
nisation generate de 
I’entreprise, de ses 
valeurs et de son ambi- 
tion de developpement 
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Nous reviendrons sur les elements mentionnes dans la colonne « Elements cles a 
preparer » dans la partie suivante de ce chapitre, consacree a la conduite de la soute- 
nance. Preparer les supports definitifs. 

II s’agit maintenant de travailler la forme. Comme le disait Victor Hugo, La forme, c’est 
le fond qui remonte a la surface. Done c’est important, tres important. Tous les documents 
doivent etre a l’image que nous souhaitons transmettre pendant notre intervention : a la 
fois humaine, chaleureuse et hyper professionnelle dans les moindres details. 

— Les documents a 1’ attention des participants | 

Un document de prise de notes (visuels PowerPoint en mode « pages de commen- 
taires »), si possible nominatif (penser a verifier l’orthographe de chaque nom et a 
prevoir au moins un exemplaire vierge en supplement). 

Une plaquette de notre entreprise et/ou un CD ROM de presentation du groupe a 
l’attention de chacun. 

Le tout dans une chemise ou autre support oil auront ete agrafees les cartes de visite 
des differents membres de l’equipe de soutenance. 

Attention aux transparents, les clients sont tellement abreuves de presentation 
« PowerPoint » que le niveau d’exigence a « grimpe ». PowerPoint n’est pas la seule 
fa^on de faire une presentation, mais c’est quand meme la plus souvent utilisee. 

Passons en revue quelques conseils de bon sens pour eviter les erreurs classiques. 
Blanc sur noir ou maximum deux couleurs de police (par exemple, une couleur 
differente pour les tirets, une police sobre du type Arial ou Tahoma, une taille de 
police a 24 a 32 selon la configuration de la salle). Chaque page doit contenir cinq 
lignes au maximum, un titre clair, un message essentiel et une image. Lorsqu’une page 
apparait a l’ecran, on doit tout de suite identifier le message cle. Chaque transparent 
^ contient une seule idee, illustree par un seul exemple, quitte a en developper quatre 
ou cinq a l’oral. Voila une raison supplementaire qui justifie la raison pour laquelle 
t on devra souvent refaire une presentation specifique differente de la proposition 
Z ecrite meme quand celle-ci a deja ete ecrite en PowerPoint. 

| Attention egalement au nombre de pages presentees, 25 au grand maximum. II 
« n’est pas inutile aussi de construire ses transparents en fonction de la « bande son ». . . 
§ Sans vouloir caricaturer, il arrive encore d’en voir certains transparents qui apportent de 
S, la confusion par rapport au discours du commercial qui assure la soutenance. Les transpa- 
o rents, au contraire doivent etre penses comme des complements visuels a votre demons- 
tration. Pour etre sur que chacun est bien construit nous proposons de vous poser 
.3 des questions de « validation » avant de decider de le conserver en l’etat ou non : 

- En quoi ce visuel soutient-il ma strategic de persuasion ? 

§ - Et alors ? En d’autres termes, est-ce que ce transparent apporte une valeur ajoutee 

@ notoire, une information importante pour faire avancer la reflexion, etc. ? 
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Nos experiences de coaching de soutenance nous ont demontre que faire Fexercice 
de se poser ces deux questions vis-a-vis de chaque visuel est extremement salutaire, 
meme s’il fait assurement transpirer les auteurs. . . 

Si le contexte le permet, il est possible aussi de sortir ou de completer le format 
PowerPoint par d’autres formes de supports. 


Creer une carte heuristique (des logiciels specialises font cela tres bien) qui permet 
a chaque participant de situer chaque zoom sur une partie de la proposition par 
rapport a la globalite du projet. Encore mieux, chaque orateur de l’equipe de soute- 
nance « deploiera » la partie de la carte heuristique qui le concerne au moment de 
sa prise de parole. Puis conclut son intervention en revenant sur le schema central. 
Chacun peut ainsi suivre les zooms successifs sans jamais perdre de vue la vue 
d’ ensemble du projet. 

Des posters en format AO. Par exemple pour afficher au mur le planning du projet 
ou les points de vigilance a avoir en tete. . . Dans ce dernier exemple, on peut faire 
expres d’oublier ensuite son poster dans la salle. Nul doute que le concurrent 
passant derriere appreciera... ou angoissera ! 

Des videos temoignages. Tous les commerciaux sont capables de citer des referen- 
ces. Moins nombreux sont ceux qui peuvent proposer a leur prospect de visionner 
une video oil des clients s’engagent en donnant publiquement leur point de vue sur 
la qualite de leur prestataire. 

Preparer des outils de « demo ». Si les participants peuvent manipuler « leur » 
futur produit ou sa representation, l’ancrage vis-a-vis du prestataire est encore 
plus fort. 


Certains clients sont assez doues pour pousser leurs fournisseurs potentiels a inves- 
tir de fa$on deraisonnable dans le processus de vente. Par exemple, dans le secteur 
de la restauration collective, il n’est pas rare de voir des agences de pub travailler en 
amont sur les supports de presentation extremement onereux, juste pour concou- 
rir... Se differencier ne veut pas forcement dire investir comme les autres, et encore 
moins investir tellement que l’echec devient tres couteux. Rappelons que le jeu de 
l’acheteur consiste parfois a faire investir en avant vente pour avoir d’autant plus de 
force le jour de la negociation finale. Encore une fois, il est important de montrer 
qu’on a envie, jamais besoin ! 



Exemples d’autres supports 


Une erreur a eviter : ne pas confondre diflerenciation et surenchere 
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Preparer I’equipe de soutenance 

Toutes nos etudes montrent que faire une repetition systematique de la soutenance, 
avec toute Fequipe et des sparring partners en jury qui ne connaissent pas le projet est 
un facteur cle de succes, jusqu’a voir des augmentations de taux de succes de 20 % 
sur affaires. A condition de repeter exactement la soutenance au moins deux jours 
avant la date reelle (sans faire semblant, ou lire les transparents entre soi) et en 
respectant scrupuleusement les conditions materielles qui seront imposees par le 
client. Les pistes d’ameliorations apparaissent immediatement et paraissent d’un 
seul coup evidentes : transparents illisibles et incomprehensibles, arguments 
creux, objections sans reponses, sequences trop longues, etc. Pourtant, pris dans 
le faux pretexte du manque de temps et dans la culture de « l’improvisation 
naturelle », de nombreuses equipes ne prennent pas cette peine. Pour le 
commercial en charge du pilotage, ne pas organiser cette etape de faijon rigou- 
reuse, au moins pour 20 % de ses affaires les plus importantes, est a la limite de 
la faute professionnelle. Vous devrez parfois vous battre pour l’imposer, mais 
ceci en vaut vraiment la peine. 

Cette etape avec Fequipe permet de s’assurer que chacun a bien pris connaissance 
des informations sur le projet (chacun est cense avoir lu avant la repetition un dossier 
complet incluant un resume du cahier des charges, la proposition, les informations 
cles sur le client, la carte des acteurs. . .). Elle permet aussi d’anticiper toutes les ques- 
tions ou objections du client et les pistes de reponses possibles par nous (en precisant 
a chaque fois Qui repond et sur la base de quels supports...). Quand les enjeux le 
justifient, il est meme souhaitable de filmer la repetition, pour vraiment faire pren- 
dre conscience, grace aux enseignements tires de la video, de la necessite des derniers 
ajustements a faire pour repondre aux questions les plus delicates, ou mettre en 
evidence de fa^on persuasive ses atouts cles. 

Plusieurs des clients d’Halifax Consulting nous sollicitent regulierement pour venir 
jouer le role du client, face a leurs equipes qui doivent ainsi repeter, a blanc, leur presen- 
tation devant nous. Comme nous ne faisons pas partie nous-memes de l’equipe, les 
raccourcis sont impossibles, et le geste doit etre fait a fond. Ce qui nous surprend 
toujours est que ce sont les equipes deja le plus au point qui nous demandent de venir 
les challenger dans ce genre d’exercice. Comme souvent, ce sont souvent les plus 
brillants commerciaux qui s’imposent les exercices de repetition les plus precis. 

Une autre fa$on de motiver Fequipe a s’entrainer et repeter de facjon exemplaire 
est de s’inspirer du discours de Yannick Noah lorsqu’il s’occupait de Fequipe de 
France de coupe Davis. En resume, son propos est le suivant : lorsque le jour du 
match, tu reflechis, tu reflechis et tu te dis que le pire du pire qui puisse t’arriver, c’est 
perdre le match. . . Alors, tu es deja tres pres de la victoire. Eh bien, lorsque la pire des 
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choses qui puisse arriver a une equipe de soutenance, c’est de ne pas remporter 
l’affaire, que tout ce qui pouvait etre anticipe et prepare l’a ete, alors le succes nest 
pas loin non plus. 

Dans le cas oil les membres d’une equipe se decouvrent pour la premiere fois 
(services, pays differents), on peut aussi veiller a la cohesion. Un diner convivial pour 
cloturer une reunion de travail est une bonne occasion de vehiculer de l’enthou- 
siasme et du fighting spirit. Car rien de tel que de se tromper de prenom pour son 
collegue pendant la soutenance pour decourager le client de nous acheter. . . 

II nous est arrive de rencontrer un commercial qui, pour defendre un projet de plus de 
1 M€, devait aller en soutenance le lendemain avec un collegue inconnu arrivant 
d’Allemagne sans avoir verifie le niveau d’ anglais du jury. Certains aiment vivre 
| dangereusement. . . C’est un choix. 

Valider la bonne preparation du jury 

Nous avons tous malheureusement deja vecu la situation navrante de se preparer de 
faijon tres professionnelle pour une soutenance. . . et rencontrer un jury compose en 
grande majorite de gens : 

- qui n’ont pas eu le temps de lire le projet ; 

- qui ne pourront malheureusement pas etre presents pendant toute la presentation; 

- qui n’ont pas re$u la derniere version de la proposition. . . 

Ceci est vraiment decevant et surtout contre-productif. L’equipe commerciale doit 
alors se concentrer sur la presentation orale de la presentation ecrite et la valeur ajoutee 
de l’exercice devient d’un seul coup tres pauvre. En general, les commerciaux sortent 
d’une telle reunion a la fois detpis et passablement enerves par ce manque de serieux. 

Cette reaction de F equipe de vente est legitime mais malheureusement pas tres 
productive. Tout le monde sait que le diable se cache dans les details. Pour cette 
raison nous vous conseillons de pousser votre preparation jusqu’a vous assurer que 
vos interlocuteurs seront bien prets a vous ecouter. 

Voici trois tactiques et/ou conseils a appliquer a cet effet. Nous les avons classees 
par ordre croissant. De la plus « detendue » a la plus contraignante pour le client. A 
vous de choisir en fonction a la fois de votre propre investissement en phase amont 
et de ce que vous ressentez du niveau de professionnalisme du cote du client. 

V Appeler son interlocuteur principal chez le client 
pour regler les details de la soutenance 

Vous lui presenterez le deroulement prevu de la soutenance pour bien valider que 
ceci conviendra. Ceci est surtout un pretexte; inutile de rentrer dans tous les details. 
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II s’agit surtout de profiter de cette discussion pour souligner qu’il est important que 
chaque membre du jury ait bien lu le projet en amont. 

Le but dans un premier temps de « vendre » a votre interlocuteur le fait qu’une 
soutenance utile est une soutenance qui apporte de la valeur ajoutee. 

Une fois ce point valide par votre interlocuteur, il s’agit de le convaincre que vous 
allez mobiliser votre equipe pour vraiment apporter un eclairage different. La aussi, 
obtenir une validation du client est utile. 

En jouant sur la coherence par rapport aux deux points d’ accord precedents, vous 
conclurez d’un « commun accord » qu’il est indispensable que le jury soit pret pour 
que nous puissions aller au-dela de la proposition commerciale. 

Vous pourrez agir : 

- soit en demandant un conseil pour faire nous meme le necessaire pour que chacun 
soit parfaitement informe avant la soutenance ; 

- soit en demandant a son interlocuteur de transmettre un ordre du jour redige par 
nos soins. 

V Organiser un rendez-vous physique avec son interlocuteur 
pour regler les details de la soutenance 

II s’agit en fait de faire exactement la meme chose mais, au lieu de se contenter de le 
faire par telephone, organiser une rencontre specifique. C’est vrai, cela peut paraitre 
un peu lourd, mais c’est a vous de decider si les investissements amonts et les enjeux 
du projet l’imposent ou pas. Si vous avez besoin de trouver une bonne excuse, en 
voici quelques-unes : 

• Besoin de verifier la configuration de la salle et la logistique. 

• Tester les grandes lignes de la presentation pour que votre interlocuteur prefere n’ait 
pas de surprises sur le plan des messages (pur pretexte... il ne s’agit surtout pas de 
devoiler vos cartes maitresses). Ceci sera particulierement efficace avec ceux qui ont 
davantage comme objectif de bien gerer leur carriere que de choisir la meilleure solu- 
tion pour leur entreprise. . . 

Quand le chef de projet est un allie, vous pouvez lui proposer de relire ensemble 
la presentation. 

V Demander la liste des e-mails des participants a, la soutenance 

Vous pourrez ainsi pouvoir envoyer directement un e-mail de presentation de l’ordre 
du jour. 

Nous connaissons un commercial, fervent adepte de cette tactique. Il s’agit pour 
lui a la fois d’un double test. Test du serieux du jury et test de ses chances de succes. 
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Si le client refuse de lui communiquer la liste des e-mails, alors il annonce calmement 
qu’il ne pourra pas lui-meme mobiliser son equipe pour la soutenance. C’est une 
question de principe. 

« Si nous ne pouvons pas nous assurer que chacun a bien re£u les informations neces- 
saires au bon deroulement de la presentation, alors nous ne prenons pas le risque 
d’investir tout le temps necessaire a la preparation amont et a la soutenance. Par expe- 
rience, nous avons appris a ne plus deroger a ce principe. » 

Trois types de reponses du client sont alors possibles : 

« Ok, je comprends. » Le client non seulement a compris la demarche, mais sait 
aussi qu’elle nest pas superflue. En faisant cela, son fournisseur l’aide a profession- 
naliser la soutenance de son propre cote. 

« Pas question. Les regies a suivre sont les notres, pas les votres. Si vous ne voulez pas venir 
a la soutenance, ne venez pas. . . » Dans ce cas, en en faisant une question de principe, 
et en montant ainsi sur ses grands chevaux, le client vient de dire que, a ce stade, les 
chances de succes de ce fournisseur ne sont pas tres grandes, loin s’en faut. S’il tenait 
la corde, la reponse ne serait pas aussi radicale. Pour le commercial, cette informa- 
tion vaut de For car il est done encore temps d’arreter la. Nous rappelons que le but 
d’une soutenance est d’obtenir un marche, pas de perdre son temps face a des gens 
qui vous reijoivent juste pour pouvoir dire qu’ils ont bien consulte d’autres societes 
que celle finalement retenue (et choisie depuis le debut...) 1 . 

« Je suis desole maisje ne peux pas. Nous souhaitons que chaque concurrent soit traite 
de fagon identique. . . » La encore l’interlocuteur refuse, mais le ton et le fond de sa 
reponse ne sont pas les memes. En general, dans ce cas, le client va ensuite argumen- 
ter pour convaincre son fournisseur de venir quand meme presenter son offre. Cette 
argumentation est un bon indice sur le fait que la course est vraiment ouverte pour 
lui. Apres quelques discussions autour de ce point, il s’agira alors de proposer un 
compromis : « Ok, vous ne me donnez pas les adresses e-mails, mais je vous envoie un 
slide, un seul, que vous vous engagez a faire suivre a chacun. (Ja vous va ? » 


La conduite de la soutenance 

Nous allons maintenant nous concentrer sur les techniques, methodes et tactiques 
utiles pour conduire sa presentation, face a un jury. Une bonne presentation alterne 
des sequences d’humilite, de convivialite, de rigueur et d’ autorite. Nous avons 


1 . Bien sur, si vous pensez que cette reaction du client ne reflete peut-etre pas celle de tous les 
membres du jury, alors appelez les autres membres du jury pour appliquer la meme tactique. 
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recense un certain nombre de pratiques gagnantes qui permettent d’atteindre ces 
objectifs. Elies ne sont ni exhaustives, ni miraculeuses ! Elies dependent aussi des 

talents des uns et des autres pour faire passer leurs messages. Mais elles evitent de 

nomb reuses erreurs grossieres... et pourtant si frequentes. 

Pour ceci nous traiterons successivement les points suivants : 

- Le match commence sur le trottoir d’en face. . . 

- L’entree dans l’arene. 

- L’introduction generate de la presentation. 

- La presentation de l’angle d’attaque. 

- La presentation de l’offre. 

- La seance de questions-reponses. 

- La conclusion de la soutenance. 

Le match commence sur le trottoir d’en face. . . 

Si vous etes le leader du groupe, votre objectif est de renforcer la confiance quelques 
minutes a peine avant l’entree en scene. Tous les participants ne sont peut-etre pas 
tres a l’aise pour s’exprimer en public et certains peuvent etre dans leurs petits 
souliers depuis quelques jours... II est done important, tel un entraineur sportif, de 
diffuser des ondes positives au sein du groupe. Voici quelques idees pour contaminer 
positivement ses collegues avant le grand oral ! II s’agit ensuite de faire le meilleur 
cocktail en selectionnant celles qui seront le plus adaptees au contexte du jour. 

>- Prendre rendez-vous dans un lieu proche et convivial 

£ Les salles d’attentes des entreprises ne sont certainement pas les meilleurs endroits 
^ pour communiquer librement avec ses collegues de fa$on expansive. Un cafe a proxi- 
2 mite sera un lieu bien plus convivial pour mettre tout le monde a l’aise. Seule precau- 
.y tion a prendre : ne pas choisir « le cafe d’en face ». Vos concurrents, voire vos clients 
g y sont peut-etre deja installes. . . 

§ >■ Etre soi-meme positif 

o Nous avons deja vu dans le chapitre 6 que les emotions sont contagieuses. II est tout 
° a fait possible de faire partager en quelques secondes a peine son angoisse, voire 
meme son pessimisme sur l’issue du process de selection. Ceci est souvent incons- 
4 cient mais tres efficace dans Fesprit des collegues qui n’etaient deja pas tres surs 
§ d’eux. Done la regie, a ce stade de la competition est de partager son optimisme pour 
@ que chacun se sente plus fort et plus serein. 
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>• Revenir sur la derniere repetition 

Si vous avez pris le temps d’organiser des repetitions d’entramement, la derniere en 
date etait sans doute celle oil les differentes interventions prevues etaient les mieux 
en place. II est done possible de surfer sur ce dernier entrainement en rappelant a 
chacun la qualite de sa derniere presentation. 

Fred Coupple, celebre golfeur americain parle de sa routine en ces termes. 

« Avant chaque coup, je me rememore le meilleur coup que j’ai pu realiser avec le club 
que je viens de sortir du sac. Je prends quelques secondes pour revivre ce coup dans 
ma tete. Ensuite, je suis pret et dans les meilleures conditions psychologies pour 
executer le coup qui m’ attend. » 

C’est ce meme objectif qui est poursuivi en activant le souvenir positif de la derniere 
| « execution ». 

V Revenir sur un dernier succes 

II est aussi possible de souligner les ressemblances entre la situation du moment et la 
derniere soutenance qui s’ est terminee par un succes. Indirectement, on cherche 
ainsi a refaire vivre a chacun les emotions positives qui ont ete generees par le dernier 
succes. Ceci est toujours plus efficace que d’imaginer les consequences d’un echec. . . 

V Faire vivre les rituels 

Ceci paraitra pueril a certains et indispensables a d’autres. Les sportifs ont bien leur 
« cri de guerre » d’ avant match, pourquoi pas les equipes commerciales. II s’agit bien 
la du meme objectif, partager une emotion commune avant d’aller ensemble de fa$on 
unie et solidaire remporter une victoire. A vous de choisir celui qui vous paraitra le 
plus adapte. Certains sont plus « elegants » que d’autres, en fonction des cultures 
d’entreprises. II s’agira par exemple de scander un slogan qui s’est installe au fil des 
seminaires annuels ou autres experiences de team building. II pourra aussi s’agir de 
visualiser l’absurde, le cocasse. 

Un de nos participants au seminaire Vendre aux Grands Comptes d’ Halifax Consul- 
ting, nous a fait partager sa technique, peu orthodoxe mais finalement assez efficace 
quand il s’agit de dedramatiser. II ne peut s’empecher de dire a toute l’equipe d’imagi- 
ner tres precisement et sincerement que le jury qu’ils s’ app retent a rencontrer les 
attend en sous-vetements. II s’agit que chacun visualise vraiment cette situation. 
L’objectif implicite est pertinent : que chacun prenne garde a ne pas positionner le 
jury sur un piedestal. Ce ne sont que des hommes qui ont de gros enjeux sur les epau- 
les. C’est plus a eux de se faire du souci qu’a nous. Evidemment, ceci aide a detendre 
les plus coinces, et les clients ne soup<;onnent pas un seul instant l’origine des sourires 
naturels et spontanes de chaque membre de la delegation du fournisseur. 
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L’entree en scene 

L’objectif prioritaire de cette etape est d’installer les conditions optimales pour realiser 
une bonne presentation. Les situations varient car on peut arriver en avance dans la 
salle reservee pour la soutenance et y attendre le client ou au contraire arriver lorsque 
le jury est deja installe et assis. La premiere situation est preferable. 

Lorsque c’est possible, il est effectivement preferable de prendre possession de la 
salle en amont. Ceci permet : 

- de prendre son temps pour installer son materiel de presentation et les documents 
destines aux participants ; 

- d’aller aux quatre coins de la piece pour visualiser l’espace et prendre ses reperes ; 

- de s’asseoir a la place du PDG qui nous questionnera tout a l’heure pour diminuer 
son propre stress; 

- de reorganiser au besoin la disposition des tables et des chaises afm de permettre 
une meilleure communication. En Foccurrence, une organisation des tables qui 
permet au leader du groupe de se positionner a la place du « chef » sera positive : 

- soit en bout de table, 

- soit au milieu d’un des longs cotes de la table en cherchant a faire asseoir le 
leader cote client juste en face de lui; 

- d’accueillir nous-memes les differents membres du groupe de decision. C’est 
l’occasion de discuter de fa$on informelle avec chacun. En outre, sur le plan 
psychologique ceci nest pas neutre. C’est le fournisseur qui accueille dans ce qui 
est devenu son environnement. 

Lorsque les fournisseurs potentiels se succedent face au jury qui est deja « solide- 
ment » installe dans la salle, ces techniques ne peuvent pas etre mises en oeuvre. 
Comme c’est tout de meme le cas le plus frequent, nous allons nous y arreter plus 
~s longuement. Voila quelques recommandations utiles pour preparer le meilleur trem- 
plin possible a notre intervention : 

8 >- Prendre le temps de saluer chaque participant 

| L’enjeu est de convaincre un groupe et cela passe par un premier contact avec 
§ chacun. Profitons de ces premiers instants consacres aux poignees de mains tradition- 
nelles pour creer les premiers contacts. Tout en restant sobre, il est ainsi possible de 
§ « sentir » l’ambiance et d’echanger quelques premiers mots avec chacun. 

L’objectif premier est de Her contact. L’objectif implicite est de faire parler, d’initier 
le dialogue de fa^on informelle mais concrete. Plus vos interlocuteurs parleront en 
amont, plus ils parleront pendant, ce qui nous mettra un peu plus a l’abri de la situa- 
§ tion cauchemardesque oil le jury ecoute sagement sans dire un mot pendant que les 
@ commerciaux presentent sans savoir ce que pensent vraiment leurs interlocuteurs. 
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Une erreur a eviter : subir le stress du responsable 


II faut refuser de subir le stress du responsable du projet cote client, qui propose de 
« demarrer rapidement pour rattraper le retard ». En acceptant de se plier a cette 
exigence, combien d’equipes de soutenances se retrouvent dans une position de 
quasi-soumission, installant au plus vite leur materiel, devant un parterre d’inter- 
locuteurs concentres sur leurs blackberries, sans meme oser echanger quelques 
mots avec ceux pour qui ils ont travaille pendant des jours, voire des semaines 
avant d’aboutir a cette presentation. 


Done notre recommandation est claire : dites oui a votre interlocuteur principal 
lorsqu’il vous demande d’aller au plus vite pour demarrer, et n’en faites rien... 
Quand le groupe de decision est deja assis, prenez tout de meme le temps de faire le 
tour pour saluer tous les participants individuellement, leur serrer la main avec 
simplicite. Ceci nous permet d’atteindre plusieurs objectifs. D’abord faire le tour de 
la salle pour s’approprier Fespace, comme deja vu, est une fa^on de gerer son trac. 
Enfin ceci nous permet aussi de commencer a « calibrer » les acteurs. Quel est leur 
etat vis-a-vis de nous ? Certains se leveront pour nous saluer en souriant, d’autres 
bougeront a peine en tendant une main molle. Ce sont autant d’indices pour conti- 
nuer a les positionner sur notre carte des acteurs. On en profite aussi en plus pour 
revalider leurs noms et fonctions exactes. II est tres frequent d’avoir des « surprises », 
invites de derniere minute, decisionnaires absents, etc. 

Lors d’un accompagnement de preparation d’une soutenance, determinante pour un 
grand laboratoire pharmaceutique aupres des autorites de l’Etat, nous avions prepare 
en amont et demande la liste exacte des participants la veille. Neuf personnes etaient 
prevues, le lendemain vingt-trois personnes attendaient Fequipe de soutenance ! Dans 
ce cas, comme dans les autres, mieux vaut toujours revalider les presents en les saluant. 

V S’installer de fa$on confortable 

Dans la suite logique de notre premiere recommandation, prenez le temps de vous 
installer tranquillement et sereinement. Vous avez besoin de caler votre materiel de 
projection, de remettre des documents aux participants, de disposer de Fespace 
necessaire pour votre equipe, etc. N’hesitez jamais a demander de l’aide a votre hote 
si vous en avez besoin. Encore une fois, accepter de commencer votre presentation 
dans de mauvaises conditions materielles ou dans Furgence est une fa$on de devalo- 
riser le travail que vous avez fourni jusqu’alors. Si votre hote vous propose un cafe ou 
un verre d’eau, acceptez ! En allant chercher de quoi vous sustenter, votre client fait 
quelque chose pour vous et ce serait dommage de se priver de ce premier signe 
d’engagement a votre egard (voir le levier de la coherence p. 209 dans le chapitre 3). 
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L! introduction generate 

Le moment est venu de demarrer. Comme lorsque plusieurs chanteurs realisent un 
spectacle commun, tout repose sur le premier qui chante. C’est lui qui assure la 
bonne tonalite. C’est lui aussi qui « saisit » le public. La similitude avec une soute- 
nance est grande. Les autres membres du « groupe » suivront facilement une bonne 
introduction mais auront beaucoup de difficultes a rattraper un debut difficile. Bref, 
la responsabilite sur les epaules du leader est grande. C’est lui qui doit atteindre les 
objectifs suivants : 

- donner le ton et creer une ambiance de cooperation minimale ; 

- rassurer chaque membre du jury sur le professionnalisme et l’interet de ce qui va 
suivre; 

- mettre en place le tremplin pour la presentation de Tangle d’attaque (etape qui suit). 
Voyons ensemble quelques ressources et idees utiles pour reussir une bonne intro- 
duction. 

V Donner la parole au leader client 

Si vous etes sur le point de presenter votre offie devant un jury, c’est que le sujet est 
d’importance pour le client. II y a fort a parier que votre interlocuteur principal est 
egalement sous pression. II a tout interet a ce que les prestataires qu’il a preselection- 
nes soient a la hauteur face a ses collegues. II acceptera done facilement de dire quel- 
ques mots pour introduire votre prise de parole. Si vous en avez pris soin en amont, 
vous avez peut-etre pu lui souffler a l’oreille ce qu’il serait judicieux de dire a ce 
moment-la. Dans tous les cas, n’hesitez pas a le lancer. 

Exemple 

• « Monsieur Dupond, pouvez vous dire quelques mots avant que nous 
commencions ? » 

• « Merci encore a Monsieur Dupond pour cette invitation a vous presenter notre offre. 
Peut-etre voulez vous dire un mot pour resituer le contexte de nos echanges precedents ? » 

L’objectif est double. II s’agit bien sur d’engager votre interlocuteur principal mais 
aussi plus globalement, de creer et de favoriser d’emblee le dialogue afin que vos 
hotes soient egalement acteurs de la presentation. La France est tres marquee par sa 
tradition des « grands oraux » sur la base desquels nos elites sont selectionnees. Done 
une soutenance peut vite prendre une tournure « Professeurs - Eleves », si Ton en 
prend pas garde. II s’agit d’eviter cela, et a chaque fois que vos interlocuteurs prennent 
la parole, les echanges ainsi crees eloignent d’autant le spectre du cruel et ennuyeux 
monologue. 
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>• Fixer le cadre 

Vos premiers mots vont consister sur le fond a cadrer l’ordre du jour et sur la forme 
a rassurer l’ensemble des participants presents. Vous allez aussi tenter de « deminer » 
le terrain, notamment si vous passez apres vos concurrents. 

Cadrer l’ordre du jour sur le fond. II s’agit simplement de resituer le contexte de 
la presentation en reformulant en quelques mots votre comprehension des enjeux 
tels qu’ils etaient exprimes dans le cahier des charges. Attention, ne prenez pas trap 
de temps pour cela, les gens en face de vous sont censes connaitre leur cahier des 
charges (meme si on voit parfois le contraire...). Vous presenterez le timing de la 
presentation, celui des questions reponses, sans oublier les personnes qui vous 
accompagnent pour cette soutenance. 

Sur ce point, on rencontre deux ecoles : 

- soit vous donnez successivement la parole a chacun pour qu’il se presente, 

- soit vous presentez vous-meme votre equipe. 

Notre preference va a la deuxieme option car elle vous permet de maitriser le 
timing et surtout de valoriser chaque membre de Fequipe de fa^on plus forte. 

Sur la forme, vous pourrez utiliser le PACILE. II s’agit d’un moyen mnemotechni- 
que emprunte a la PNL. Celui resume les « selections primaires » que chacun de nous 
opere pour apprehender les differents evenements qu’il traverse. Ces « selections » 
peuvent etre centrees sur les Personnes, les Actions, les Choses, les Informations, le 
Lieu et les Echeances. Ces selections ne sont pas fatalement toujours les memes et 
peuvent dependre des themes ou des situations mais on peut faire le pari que tous les 
membres du jury ont vis-a-vis du projet en question, un fdtre personnel prioritaire. 
Comme nous ne les connaissons ne pas, utiliser le PACILE pour construire son 
introduction nous permettra de « ratisser large ». 

Exemple 

«Je vais done commencer par vous dire comment nous avons construit cette 
presentation. D’abord il s’agira de vous presenter Fequipe pour que vous sachiez 
bien qui sont les personnes (P) qui seront en charge de travailler avec vous sur ce 
projet. Vous verrez que cette equipe a ete construite de fa<jon a pouvoir repondre a 
toutes les questions que vous pourriez vous poser (I). Nous vous presen terons 
ensuite tres concretement le Plan d’ Actions que nous comptons mettre en oeuvre 
(A) et le calendrier precis que nous avons elabore (E). Nous devrons aussi fixer le 
cadre de nos reunions et voir avec vous les aspects logistiques pour que chacun 
travaille dans un environnement qui lui convienne (L). Bien entendu, nous vous 
avons apporte des exemples de livrables (C) que nous vous presenterons pour que 
vous puissiez vous faire une premiere idee. » 
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>- Deminer le terrain 

Si vous savez que vous passez apres vos concurrents, il peut etre judicieux de faire 
« sauter les mines » le plus tot possible. En clair, il s’agit de faire exprimer par le jury 
les points sur lesquels il a ete le plus convaincu ou le plus sensibilise par les prece- 
dents intervenants. Il peut etre judicieux de le faire juste apres avoir presente le plan 
de son intervention. C’est en efifet a ce moment-la que les membres de votre public 
sont en train de chercher si oui ou non vous allez traiter leur toute nouvelle preoc- 
cupation. Ils auront done du mal a resister si vous leur tendez gentiment la perche. 

Exemples 

• « Y a-t-il des points particuliers que vous voulez absolument que nous traitions ? » 

• « Avez-vous, vis-a-vis de cette presentation, une attente dififerente de celles que vous 
nous avez exprimees jusqu’a present ? » 

• « Pour etre sur de ne pas etre pris de court par le timing, souhaitez-vous que nous 
prenions en compte une question particuliere que nous n’aurions pas evoquee en 
amont ? » 

Si votre tactique etait justifiee et qu’un membre du jury evoque un point qui 
ressemble fortement a une mine deposee par votre concurrent, proposez de traiter ce 
point a Foccasion de telle ou telle partie de votre presentation. Ce sera « justement » 
Foccasion d’aborder ce point en detail. Une fois identifiee, il vous reste maintenant 
un peu de temps pour preparer une reponse... ou pour orienter les debats de telle 
fafon a eviter de le faire. 

>- Assurer la liaison avec I’angle d’attaque 

Une fois votre introduction generate reussie, il s’agit maintenant de lancer votre 
-g « angle d’attaque ». Il s’agira done simplement de justifier en quelques mots, par 
c rapport au plan general de la presentation, votre volonte de presenter (ou de faire 
tj presenter par un membre de votre equipe), quelques mots sur les convictions qui ont 
-8 sous-tendu vos choix d’orientation du projet. Chacun doit bien comprendre qu’il ne 
g s’agit pas encore de presenter le « Comment » de votre solution, mais plutot le 
2 « Pourquoi » de vos choix techniques ou de vos orientations strategiques. 

§ La presentation de Dangle d’attaque 

Comme nous l’avons dit plus haut, cette etape est cruciale. C’est celle qui va 
tj marquer les esprits et inciter tous les membres du jury, meme les plus somnolents a 
§ vous suivre. C’est egalement celle qui va inverser la pression. Si cette etape est reus- 
@ sie, a son terme, chaque membre du jury aura bien compris que le confort de la posi- 
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tion de jury n’est qu’ apparent. II s’agit vraiment de ne pas se tromper pour gerer les 
enjeux qui sont les siens. . . 

L’ anecdote qui suit est le reflet exact de la strategic de presentation utilisee par le 
commercial d’une agence de communication marketing. Cette strategic fut efficace, 
puisqu’elle a permis de gagner un contrat tres important alors que, avant la soute- 
nance, cette entreprise n’etait pas favorite loin s’en faut. 

Exemple d’angle d’attaque pour une soutenance 

II s’agit d’une entreprise de services, de petite taille par rapport a ses concurrents, qui 
repond a un appel d’offres d’une grande banque a reseau. Les grandes lignes du projet 
du client sont les suivantes : il s’agit de redynamiser la vente d’epargne financiere aupres 
des particuliers. A l’epoque, (nous sommes en 2004), les aleas des marches (explosion de 
la bulle internet et attentats de septembre 2001) avaient progressivement detourne les 
clients des investissements en epargne financiere. L’objectif etait de mobiliser plus de 
1 000 collaborateurs, dans un laps de temps tres court, sur la vente de ce type de produits. 
Arrive le moment de la soutenance. Le commercial sait qu’il va devoir faire face a une 
concurrence acharnee, il est convaincu que la difference ne se fera pas sur le contenu 
i de la proposition. Le cahier des charges est tellement clair que 1’ ensemble des acteurs 
proposera a peu pres les memes types de reponses. Apres un gros travail de preparation 
de l’axe de persuasion, voila comment le commercial p resen ta sa reponse. 

Apres les salutations d’ usage et le tour de table des personnes presen tes, le pitch 
d’ introduction fut le suivant : 

« Je suis evidemment ravi d’avoir 1’ occasion de vous presenter de vive voix notre vision 
de ce projet et la faqon dont nous prevoyons de le conduire. Maintenant, avant de 
rentrer dans le detail, j’aimerais partager avec vous une preoccupation. En fait, cela fait 
une semaine qu’avec mes equipes, nous cherchons une reponse a une question cle. On 
a trouve la reponse qu’hier soir. . . Et c’est la reponse a cette question cle que je prefere- 
rais vous presenter aujourd’hui, sauf si vous preferez que je reste vraiment centre sur le 
commentaire de notre proposition. Mais, qa, j ’imagine que vous l’avez deja lu. . . » 
Silence dans la salle. Le jury est intrigue, mais ne voit pas encore oil veut en venir le 
commercial... Le « decideur » demande au commercial de poursuivre, visiblement 
intrigue par cette entree en matiere. 

« La question cle qui nous a mobilises est la suivante. Nous avons compris que, pour 
vous, les enjeux sont tres importants et qu’il est fondamental de relancer les ventes sur 
cette gamme de produit. C’est important pour la Banque, mais c’est aussi important 
pour vos clients qui doivent comprendre qu’il est temps de revenir a des placements a 
plus fort potentiel. Nous avons compris egalement que vous alliez mettre en oeuvre 
des moyens tres importants pour reussir. Des moyens internes, des moyens externes et 
toute une communication d’accompagnement. Nous savons aussi que vous allez 
respecter votre planning et que, dans un mois, tout sera lance pour obtenir des resul- 
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tats rapides. La question que nous nous posons est la suivante : qu’est-ce qui se passera 
si, dans quelques semaines, alors que vous venez de lancer ce projet, des attentats 
terroristes tels que ceux qui ont provoque la crise de confiance precedente se produi- 
sent a nouveau ? Est-ce que le projet sera mort-ne, ou est-ce que nous disposerons 
d’un plan B qui permettra dans tous les cas d’aller au bout de notre objectif ? » 
Plusieurs membres du jury se regardent. L’interlocuteur qui a le plus de poids dans la 
decision (le patron du reseau) se penche vers son voisin pour lui dire quelque chose en 
chuchotant... Manifestement Tangle d’attaque de la presentation a porte ses fruits. 
Les membres du jury sont bien sensibilises a LEURS enjeux et attendent maintenant 
d’en savoir plus. 

« Alors, voila. C’est a cette question que je vous propose de repondre maintenant 
plutot que de revenir sur les details de la proposition, qui finalement ne sont que des 
details que nous aurons le temps d’affiner plus tard. Qu’est-ce que vous en pensez ? » 
Le patron du reseau prend la parole et demande au commercial de presenter sa reponse 
a cette question cle. . . 

Epilogue : Taffaire a ete remportee par ce commercial. Le client lui avoua plus tard 
que le tournant avait vraiment ete la soutenance. D’ailleurs ses propres mots repris 
dans une newsletter du fournisseur dans laquelle il accepta de temoigner furent les 
suivants : « Ce qui nous a fait pencher pour cette societe, c’etait une position diffe- 
rente de celle des autres. II y avait, au-dela de la volonte de nous convaincre, quelque 
chose en plus dans la perception du projet, de ses enjeux, et de ses risques. » 

Tout Tart du commercial, dans ce cas d’espece, a ete de se detacher du piege du 
« comment » pour repondre au « pourquoi ». Plus precisement, la tentation est 
grande dans ce genre d’exercice, d’organiser sa presentation autour de la description 
du « comment » de la realisation. On espere ainsi demontrer que notre fa^on de faire 
est meilleure que celle de nos concurrents. Bien entendu, nous sommes tous convain- 
cus d’etre tres differents et bien meilleurs. Mais soyons realistes. Apres un appel 
d’offres, les concurrents « short-listes » sont bien souvent assez comparables. 

Ce qui va plus souvent faire la difference c’est la maniere d’apprehender les enjeux 
reels du client. En fait, il faut vous convaincre d’un grand paradoxe. Ce que vous 
vendez, ce pourquoi vous serez paye n’est finalement qu’un detail. . . L’important est 
plus en amont. Ce sont vos reponses aux enjeux du client, c’est votre reponse a la 
question « en quoi vont-ils m’ aider a traiter mes enjeux prioritaires » que la diffe- 
rence va se faire. Dans Texemple qui precede, ce qu’a achete le client est d’une bana- 
lite remarquable. Des actions de communication interne et de sensibilisation des 
conseillers de clientele. Beaucoup de societes de marketing peuvent revendiquer le 
fait de pouvoir realiser ce type de mission. 

■®” Rassurer le client sur le fait que quoi qu’il arrive, ses objectifs finaux seront atteints, c’est 
repondre a la question cruciale des enjeux et c’est ce qui fait vendre. 
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La presentation de I’ojfre 

Maintenant que Tangle d’attaque a ete presente et a bien seme le doute dans la tete 
des plus fervents admirateurs de vos concurrents... il est temps de rentrer dans le 
detail de votre offre. Attention danger ! Plusieurs risques de derapages vous guettent. 
D’abord, la succession des orateurs (c’est le principe d’une soutenance a plusieurs) 
peut faire perdre le fil general de la presentation. C’est notamment le cas lorsqu’il 
existe une forte heterogeneite sur le plan du charisme des differents intervenants. 
Ensuite, I’attention des participants peut fuir au detour d’un slide, surtout si vous etes 
le troisieme ou le quatrieme fournisseur potentiel a passer. Enfin, des questions inat- 
tendues ou des objections peuvent fuser et perturber serieusement la presentation des 
moins aguerris a ce genre d’exercice. Nous allons passer en revues quelques ressour- 
ces complementaires pour eviter ces ecueils. 

Conserver I’attention de son public tout au long de la presentation 
• S’appuyer sur des visuels clairs 

Les transparents PowerPoint traditionnels se suivent, theme apres theme. Si vous 
voulez aider votre public a garder la vision d’ensemble de votre presentation, sujet 
apres sujet et surtout orateur apres orateur, presenter Tensemble du projet sous forme 
de carte heuristique peut etre une bonne option. En efifet ceci permet de montrer a 
votre public Tensemble des themes qui vont etre traites, de « deplier » les sujets 
lorsqu’ils sont presentes, de les « replier » pour revenir a la vision globale avant 
d’enchainer sur un autre sujet. Ainsi, en revenant regulierement au slide central vous 
aidez les membres du jury a suivre la logique globale et a bien saisir a chaque fois le 
positionnement des sujets les uns par rapport aux autres. Certains sont devenus des 
specialistes de la construction de tels outils de presentation, utilises par exemple dans 
ce qu’on appelle des road-show E Des logiciels grands publics peuvent faire Taffaire. 
On utilisera les liens hypertexte autour d’un slide central PowerPoint ou un logiciel 
comme Mindjet qui cree des cartes heuristiques tres facilement. 

Exemple 

Sur la figure 9.2 n’apparait qu’une vision globale de la presentation et chacun peut 
comprendre que quatre themes vont successivement etre abordes. D’ailleurs ce 
support aura sans doute ete utilise, en l’etat, lors de Tintroduction generate. 


1 . C’est le terme employe lorsqu’une nouvelle offre est communiquee au marche via des reunions 
avec des distributeurs ou des clients potentiels ou encore des financiers. II s’agit alors 
d’enchainer reunions sur reunions, avec une coherence de messages et surtout une coherence 
d’impact. 
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Figure 9.2 - Vision globale de la presentation 


Imaginons maintenant qu’un membre de l’equipe de soutenance prenne la parole et 
presente son sujet d’ expertise qui est le theme 1. II va alors « deplier » sa partie, pour 
faire apparaitre l’ensemble des ressources qu’il va utiliser. 


Sous Sujet 1 
[Sous Sujet 2 
|Etc 



Figure 9.3 - « Deplier » son theme » a partir de la presentation globale 


Les sous-sujets 1, 2, etc. sont autant de ressources que l’orateur va utiliser. La aussi des 
liens hypertextes peuvent declencher toutes les ressources possibles qui pourraient etre 
5 presentees. Une fois son intervention terminee, l’orateur 1 « replie » son sujet et laisse 
la place a l’orateur suivant qui peut reprendre a partir de la vision centrale. 

8 Idealement, le leader de la presentation pourra egalement reprendre la parole a chaque 
2 « repliage » pour assurer le lien entre les differents intervenants. 

I* • Prevoir une « bande son » qui apporte un plus 

Une bonne fa$on de rendre triste et monotone sa presentation consiste a lire ses 
transparents sans y apporter de valeur ajoutee. Ceci arrive encore souvent. Pourtant, 
les membres du jury sont rarement aveugles. Us sont capables de lire les transparents 
§ sans que vous n’ayez a le faire pour eux. Done pour eviter ce travers deux principes 
@ sont a respecter : 
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- mettre tres peu de choses sur les transparents ; 

- faire vivre sa presentation en apportant des commentaires, en racontant des anec- 
dotes, en donnant des exemples de projets precedents, etc. Ce seront autant de 
moyens d’entretenir le dialogue et surtout de temoigner du « vecu » de l’orateur 
sur le sujet et de rassurer sur la veritable capacite du fournisseur a realiser le projet. 

• Utiliser les « trois dire » 

Ceci est une bonne technique pour vous aider a lancer chaque sous-sujet de votre 
presentation. II s’agit de « dire ce qu’on va dire, le dire, et dire ce qu’on a dit ». C’est 
a la fois utile pour lancer votre discours et pour marteler le message principal tout en 
aidant encore et toujours votre public a vous suivre. 

• Parler un double langage 

La PNL propose differents outils pour distinguer les differents types de profds et 
notamment les « meta-programmes ». Les meta-programmes sont des fdtres incons- 
cients qui sont a la base de nos comportements. Ils sont assez nombreux et si vous 
approfondissez vos connaissances en la matiere vous pourrez petit a petit les integrer 
dans votre discours pour renforcer votre force de persuasion. 

II s’agit a chaque fois de reperer les meta-programmes principaux de son interlo- 
cuteur et d’ adapter ensuite son propre langage pour les satisfaire. Face a un groupe, 
il est evidemment difficile de reperer les meta-programmes de chacun. . . En revanche 
la PNL nous precise que Fun d’entre eux est assez bien reparti. II s’agit du meta- 
programme « Aller vers/Eviter de » ou egalement decrit comme « Recherche de plaisir/ 
Evitement de la douleur ». C’est la direction de la motivation. 

Faites-vous du sport parce que vous aimez vous depenser ou parce que vous voulez 
eviter de grossir ? Passez-vous vos vacances a la montagne parce que vous aimez le 
calme ou parce que vous voulez eviter la foule de la cote d’Azur ? 

D’apres les recherches, 40 % de la population aurait un filtre « eviter de », 40 % 
un filtre « aller vers » et 20 % aurait un melange des deux. Vous pouvez done faire le 
pari que 50 % de votre public est plutot en « eviter de » vis-a-vis de votre projet et 
50 % en « aller vers ». Si vous acceptez ce postulat, alors vous trouverez logique de 
parler un double langage a chaque etape importante de votre presentation, encore 
une fa^on de « ratisser large ». Voici des exemples de formulations qui disent deux 
fois la meme chose en satisfaisant les deux registres de motivation en question. 

• « En retenant cette option, voici ce que vous pourrez accomplir de plus. . . Ainsi vous 
serez debarrasse de... » 

• « Cela vous permettra de. . . et vous n’aurez plus a vous preoccuper de. . . » 
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V Repondre calmement aux questions impromptues du jury 

II est frequent qu’un membre du jury decide ne pas attendre la sequence reservee aux 
questions-reponses et decide d’interrompre l’orateur du moment. Que ce soit une 
question ou une objection, acceptez-la avec bienveillance et bonheur. Rien n’est pire 
qu’une soutenance « dans le vide ». Si votre presentation provoque des reactions, 
c’est tres bien. Profitez-en pour renforcer encore davantage votre message. Voici 
quelques conseils pour bien gerer cette etape : 

• Une regie d’or : acceptez toujours n importe quelle question ou objection avec respect 
pour mieux la decoder 

Si par reflexe, vous « scotchez » la personne qui vient de s’exprimer en apportant une 
reponse rapide et un peu peremptoire, vous etes quasiment sur de vous mettre le 
groupe a dos. Done, acceptez explictement la question et concentrez-vous sur le decryp- 
tage de la question pour mieux preparer votre reponse. Votre reflexe doit etre de vous 
demander : pourquoi cette question ? : y a-t-il une autre question derriere la question ou 
est-ce juste Fexpression d’un besoin de precision pour bien comprendre ? 


# 


Une erreur a eviter : repondre du tac au tac 


Si vous avez un doute, ne vous precipitez pas. Approfondissez la question en 
demandant des precisions ou en demandant au groupe si quelqu’un veut repondre 
(technique du triangle de Karpman detaillee plus bas) avant de repondre vous- 
meme. II s’agit d’ eviter une reponse trop rapide ou trop superficielle sur laquelle 
vos concurrents auraient ete plus convaincants que vous. 

C’est « l’erreur idiote » par excellence. Pris dans le feu de Faction on pense que 
repondre du tac au tac est un gage d’excellence alors que bien souvent la question 
du client cache une problematique qu’il faut bien decoder, de meme que toute 
objection a un « grain de verite » (voir p. 247) qu’il faut comprendre au prealable 
pour pouvoir repondre. Les plus belles presentations echouent souvent sur ce basi- 
que des techniques de vente ! 


§ • Veiller a une bonne repartition des roles 

Les questions peuvent etre de nature differente (technique, financiere, humaine...). 
-v Tout est done prealablement affecte dans l’equipe, le « qui » repond a « quoi » est 
§ prevu a l’avance, renfor^ant l’impression aupres du client d’une equipe bien organi- 
© see et professionnelle. 
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D’abord 


1 . Accepter 

et toujours 


2. Ecouter jusqu'au bout 


3. Decoder le pourquoi de la question 



Erreurs a eviter 


Si la reponse est facile 

1 . Repondre ou faire repondre 
par le membre de I’equipe 
le plus habilite sur le theme 

2. Faire valider I’adhesion du groupe 
par rapport a la reponse 

3. Faire le lien entre cette question et 
le theme du moment pour reprendre 
le fil de votre presentation 


Si la reponse n’est pas facile 

1 . Demander des precisions a I’auteur 
de la question 

2. Demander au groupe si quelqu’un 
a un point de vue sur ce point 

3. Apporter votre reponse si vous en 
avez une, ou considerez la question 
comme une objection si vous n’en 
avez pas. Dans ce dernier cas, 
utiliser la methode CNZ* pour 
relativiser et compenser par 

un zoom arriere. 


1 . Evaluer la question : « Ah ! c’est 
une bonne question » pourra aussi 
etre interpretepar les autres 
participants : les questions 
precedentes n’etaient pas bonnes... 
et ainsi alimenter quelques 
resistances 

2. Dire que la reponse a cette 
question a deja ete evoquee 

3. Repondre du Tac au Tac sans 
decrypter le pourquoi de la question 


* CNZ, voir chapitre 3 


Figure 9.4 - Repondre aux questions inattendues 
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• Valider avec le client le fait que l’on a bien repondu 

Lorsque vous avez le sentiment que le client a bien compris votre reponse et qu’il en 
est satisfait, n’hesitez pas a lui faire dire avant de passer a la question suivante. D’une 
fa^on generale, obtenir des adhesions/acquiescements positifs regulierement au cours 
de la presentation fixe Fattention des auditeurs et permet de les engager. 

• Accepter de ne pas savoir 

Si vous ne connaissez pas la reponse a une question particuliere, mieux vaut l’admettre. 
II est parfaitement acceptable de ne pas tout savoir, sur le moment. II vaut done mieux 
admettre que vous ne savez pas, quitte a vous engager a apporter la reponse ulterieure- 
ment, plutot que de dire n’importe quoi qui pourrait ternir votre credibility. 

V En cas d’agressivite, faites appel a Karpman 

Le triangle de Karpman, appele egalement « le Triangle » est un concept d’ Analyse 
transactionnelle cree par Stephen Karpman en 1968. A la base, il illustre un mode de 
fonctionnement relationnel prejudiciable pour chaque personne impliquee et pour 
Fentourage. La plupart d’entre nous tombons encore regulierement dans les pieges 
du triangle, tant dans notre vie professionnelle que personnelle. 


Persecuteur 



Victime" Sauveur 

Figure 9.5 - Le triangle de Karpman 


§ Le triangle dramatique illustre schematiquement un jeu de pouvoir impliquant 
trois roles differents mais intimement lies : 

§ - Persecuteur : il s’agit du role de Fagresseur, de Fattaquant. Le persecuteur peut etre 

° une personne, un evenement, une situation donnee. 

- Victime : il s’agit du role de la personne qui subit Fagression du persecuteur. 

-v - Sauveur : il s’agit du role du protecteur, du chevalier blanc. A premiere vue, ce role 
§ est per^u comme positif alors qu’il contribue souvent a renforcer la dynamique du 
@ triangle dramatique. 
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Cet outil est tres utilise en coaching pour analyser des situations conflictuelles et 
surtout pour faire sortir des personnes des « jeux de roles » pervers. En effet, la plupart 
d’entre nous sommes programmes pour jouer les trois roles. En fonction des circons- 
tances et de notre etat d’esprit du moment, nous choisirons consciemment ou incons- 
ciemment un des trois roles. Mais certaines personnes privilegient toutefois un role 
donne car il leur apporte un benefice secondaire satisfaisant. Par exemple, le role de 
victime permet d’attirer l’attention des autres, le role de persecuteur nous donne du 
pouvoir, et le role du sauveur nous donne une image positive de nous-memes. 

Mais notre propos n’est pas ici de rentrer dans le detail des utilisations en 
coaching, mais plutot de voir si ce fameux triangle peut nous aider face au jury. En 
fait, l’utilisation du triangle proposee ci-dessous est une ressource magique. Une fois 
identifie, vous observerez et constaterez a quel point il est facile et utile de s’abriter 
derriere le triangle pour contrer Fagressivite. 

Vous etes en situation d’orateur, en train de presenter une partie de votre offre. 
Soudain, un membre du jury prend la parole et conteste votre propos de fac^on ferme. 
Dans un premier temps, vous utiliserez peut-etre les techniques vues pour traiter les 
objections. Si votre « agresseur » revient a la charge, il est necessaire alors de calmer le 
jeu rapidement avant que votre presentation en souffre. Vous allez vous appuyer sur 
les effets du Triangle. 

A ce stade, la situation est la suivante : vous etes en position de victime et votre 
« agresseur » en position de Persecuteur. 


Persecuteur 



Sauveur 

Figure 9.6 - Vous etes « attaque » par un membre du jury 


Si vous decidez de contre-attaquer, meme si vous avez raison sur le fond, le risque est 
clair : vous vous transformez en Persecuteur, votre agresseur en Victime et un membre 
du groupe, voire le groupe dans son ensemble va prendre la posture du Sauveur en 
vous persecutant... Resultat : vous vous trouvez maintenant confronte a l’hostilite 
generale. 
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La solution pour vous consiste done a faire intervenir votre Sauveur. Pour cela deux 
methodes. 

• soit vous vous taisez pendant quelques secondes pour donner F opportunity a un de 
vos supporters de prendre la parole; 

• soit vous donnez vous-meme la parole a un supporter ou a un membre du groupe 
qui trahit par son comportement non verbal un avis contraire a celui de votre agres- 
seur. 

Dans les deux cas, votre Sauveur va venir vous defendre et de fa^on implicite mais bien 
reelle se transforme en Persecuteur de votre ancien Persecuteur. Plus le nombre de 
personnes dans la salle est important, plus l’impact du message du Sauveur sera per^u 
difficilement par le deja « ex-Persecuteur ». Vous laisserez done tranquillement votre 
Sauveur faire son oeuvre avant de vous transformer en sauveur. Pour cela, il suffira de 
remercier votre Sauveur en soulignant que ses propos illustrent tres bien les fondements 
de votre raisonnement, tout en soulignant les cas particuliers qui permettent aussi, 
parfois, de justifier les idees de votre Persecuteur. En vous transformant ainsi en Sauveur, 
vous vous preservez d’une rancoeur trop forte de votre Persecuteur. II en voudra plus au 
groupe qua vous. . . La situation est maintenant celle de la figure 9.8. 

Nous presentons regulierement cette technique lors des seminaires d’Halifax 
Consulting sur les themes de la soutenance commerciale ou de Fanimation de reunion. 
Rares sont les seminaires oil les deux questions suivantes ne sont pas posees : 

§ - Est-ce que $a marche tout le temps ? 

© - En fait, utiliser cette technique, e’est de la manipulation, non ? 
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/ Victime 
Persecutes 



Nos reponses sont les suivantes. 

• Est-ce que 9a marche tout le temps ? 

II est evidemment impossible de pretendre qu’une technique fonctionne dans 100 % 
des cas. Neanmoins, celle-ci est vraiment tres utile et fonctionne dans la tres grande 
majorite des cas. En fait, des lors que Ton connait ce schema, il est repere tres facile- 
ment. Si vous cherchez votre Sauveur, vous le trouverez sans difficulte. Nous dispo- 
sons nous-memes de tres nombreux exemples d’utilisation dans notre propre metier. 
Mais nous preferons a titre d’illustration vous presenter ci-dessous un exemple 
qu’une de nos ex-stagiaires, Key Account Manager d’une celebre societe industrielle 
nous a raconte, quelque temps apres avoir decouvert la magie du Triangle. 

La scene se deroule a l’occasion d’un deuxieme rendez-vous aupres du directeur techni- 
que d’une grande societe fran^aise industrielle. Le premier rendez-vous avait consiste 
a prendre le brief aupres du directeur. Cette deuxieme rencontre devait permettre au 
KAM de presenter les premieres options techniques possibles. Pour cette deuxieme 
rencontre, le directeur technique etait assiste de plusieurs collaborateurs dont l’un 
d’entre eux, jeune loup aux dents longues, prit rapidement l’initiative de multiples 
questions de details qui n’etaient pas franchement utiles pour faire avancer la 
reflexion. En fait, les questions avaient plus pour objectif de briller devant le chef 
qu’ autre chose. Apres, avoir repondu patiemment aux premieres questions, quitte a 
perdre le fil de sa presentation, notre amie se souvint subitement du triangle de Karp- 
man. A la question suivante du jeune loup, plutot que de repondre, elle se contenta de 
regarder le directeur technique. Ce fut ce dernier qui repondit a la question. . . qui fut 
evidemment la derniere posee par le jeune apprenti perturbateur. 
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• Utiliser cette technique, n’est-ce pas de la manipulation ? 

La reponse est non ! C’est simplement un levier d’influence, notamment lorsque 
vous enfilez le costume de Sauveur. Les enjeux de votre soutenance sont certaine- 
ment tres importants pour vous, votre entreprise et votre client. La question du 
moment n’est pas de savoir si cette technique est manipulatoire ou non, la question 
est de savoir comment gerer une situation delicate sans compromettre ses chances. 
Rappelons egalement que toutes les techniques de communication sont des formes 
d’influence. Ce qui compte, dans ce domaine comme dans d’autres, c’est l’objectif. 
En faisant intervenir un Sauveur, on ne lui dicte pas par telepathie ce qu’il dit. C’est 
bien lui qui choisit de dire ce qu’il souhaite, en toute liberte. 

La seance de questions-reponses 

Si le timing prevu a ete respecte, quelques minutes peuvent etre consacrees a des 
echanges plus nourris autour des questions que se pose encore le jury. C’est a ce 
moment-la que vos supporters vont sans doute vous demander des precisions sur vos 
points forts, histoire de rassurer davantage encore les autres participants. Les neutres 
vont vous demander ce que vous pensez de telle ou telle option alternative qui a sans 
doute ete presentee par un concurrent. Les opposants, quant a eux, vont formuler 
des objections. C’est le jeu. 

V Marquer un changement de style 

En general, la soutenance se deroule avec un ou plusieurs orateurs qui se succedent, 
en position debout, pour commenter des transparents. Des lors que la seance de 
questions-reponses demarre, il est conseille de rester assis, au moins au debut. C’est 
dans cette position que vous proposerez de faire un tour de table des questions en les 
^ notant au fur et a mesure avant de commencer a y repondre. D’une part, ceci permet 
§ de donner un peu de temps a tous les membres de l’equipe pour anticiper et preparer 
is les reponses aux questions qui les concernent. D’autre part, en vous mettant en posi- 
| tion assise, vous sous-entendez une relation d’egal a egal, plus proche d’une reunion 
§ de travail que d’une soutenance oil le fournisseur doit justifier de sa valeur ajoutee 
c differenciatrice. 

g >- Utiliser les « annexes » habilement 

Nous avons suggere dans le tableau 9.1 de la page 573 de preparer des annexes a 
utiliser lors de cette sequence de questions reponses. La liste proposee est purement 
indicative. Libre a vous de la completer en fonction des contextes. L’ annexe sur les 
§ aspects budgetaires est un cas particulier. Ces aspects pourraient tres bien figurer 
@ dans le corps de votre presentation. Nous conseillons de le mettre en annexe car il 
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existe des cas oil ces aspects ne regardent pas tous les participants a la soutenance. 
Dans ce cas, on ne prevoit pas d’aborder ce point pendant la presentation. L’annexe 
servira si la question est soulevee, ou en comite plus restreint apres la presentation. 

Pour les autres annexes suggerees dans le tableau 9.1, nous vous conseillons bien 
entendu de les preparer sur mesure. C’est-a-dire que ces « morceaux » de presenta- 
tions doivent pouvoir repondre a des questions legitimes par rapport aux enjeux du 
jour. Neanmoins, nous vous conseillons egalement de faire comme si, au contraire, 
vous cherchiez dans votre ordinateur des reponses a la question posee. Vous leur 
donnerez ainsi plus de poids en laissant penser a votre auditoire que ce que vous 
presentez a deja ete pense pour d’autres qui se posaient les memes questions. Les plus 
joueurs iront meme jusqu’a demander l’autorisation d’investir quelques instants 
pour chercher un document qui repond a cette question... Ceci a pour but de 
renforcer l’impact de vos reponses et de montrer au jury que toutes les questions 
n’avaient pas ete anticipees. . . 

>• Ne pas repondre a toutes les questions 

II peut egalement etre judicieux de ne pas repondre a toutes les questions. . . tout de 
suite. Si vous pensez qu’une question posee est importante mais pas fondamentale au 
point qu’une non-reponse immediate pourrait etre eliminatoire, proposer de faire 
parvenir sa reponse au jury dans les meilleurs delais presente quelques avantages. . . : 

- C’est un bon pretexte pour rester dans le paysage apres la soutenance. 

- C’est un bon moyen de montrer que, lorsque vous vous engagez sur quelque 
chose, vous le faites. . . 

- C’est egalement jouer sur la reciprocity En travaillant ainsi sur votre complement 
d’ information, vous montrez que vous investissez du temps et de l’energie pour 
votre client. Cette information, ainsi transmise, a bien plus de poids et de valeur 
que si elle avait ete donnee immediatement. 

V Quand vous passez avant les autres. . . faites durer ! 

En effet, quand on passe parmi les premiers, on a tout interet a faire durer. Tout en 
etant maitre de son temps dans sa propre presentation, toute derive ensuite par les 
questions-reponses n’est plus de notre responsabilite ! On a done interet a mettre en 
oeuvre tous ses talents pour faire parler les decisionnaires importants sur leur vision 
du projet. Ceux qui ont peu participe en amont a l’appel d’offres sont en general 
heureux de pouvoir donner leur avis. Autant de minutes qui s’egrenent pour officielle- 
ment mieux comprendre les criteres de decision du client et dans le meme temps faire 
gentiment deraper le temps. Les confreres qui attendent dans une salle contigue ont le 
temps de s’angoisser. . . A l’inverse, quand on passe dans les derniers, il convient d’insis- 
ter (lourdement) en amont sur le respect du timings. t de nos contraintes horaires de fin 
pour amener a une plus grande vigilance du client en amont. 
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La conclusion de la soutenance 

Une bonne conclusion se prepare egalement. Elle se prepare en amont de la soute- 
nance en formalisant sur un dernier transparent les arguments cles que vous voulez 
une derniere fois marteler. Elle se prepare aussi pendant la soutenance en veillant a 
disposer des quelques minutes necessaires pour reussir sa sortie. La conclusion est 
importante car c’est elle qui va vous permettre de repondre une derniere fois aux 
questions cles qui taraudent votre jury : qu’apportent-ils de vraiment differents des 
autres fournisseurs et peut-on leur faire confiance ? Voici deux conseils pour reussir 
a y repondre efficacement. 

V Trois bonnes raisons pour nous retenir 

Cette technique est assez connue certes, mais n’en demeure pas moins efficace. II 
s’agit de presenter un dernier slide structure autour de trois arguments cles qui valo- 
risent la pertinence de votre offre par rapport aux attentes et objectifs du jury. La 
encore la « bande son » est importante car vous devrez lier l’idee cle projetee a l’ecran 
aux preoccupations exprimees par les participants au cours de la reunion et ainsi bien 
rattacher vos points forts aux attentes. 

Une version un peu plus « poussee » de cette technique consiste a agrementer 
chaque argument d’une « mine » deposee sur le terrain de la concurrence. Ainsi au 
lieu de se contenter de dire : « Nous connaissons parfaitement votre environnement 
pour y avoir deja developpe plusieurs projets avec succes ». On peut rajouter : « Et 
vous savez que, pour ce projet, la compatibility totale des systemes en place avec les 
futurs n’est pas une option. Ceci est crucial et vous prendra beaucoup moins de 
temps qu’avec des ingenieurs, aussi brillants soient-ils, qui n’ont jamais travaille avec 
vos equipes. » 

Enfin, quel que soit l’angle de vos arguments, il est toujours bon de conclure sur 
un « effet d’emotion ». II s’agit, alors que tout a ete dit sur le plan du rationnel, de 
changer de registre pour jouer sur Femotionnel. 

Exemple 

Voici les mots utilises lors de la soutenance d’un de nos fournisseurs potentiels. II 
s’agissait d’une offre de plate- forme technique qui necessitait beaucoup de developpe- 
ment sur mesure. Une fois la presentation de l’offre terminee, et alors que nous allions 
conclure, le patron de l’entreprise en question repris la parole pour nous dire : 

« Je dois vous dire que nous avons tous tres envie de faire ce projet. Personnellement 
je reconnais un signe qui ne trompe pas, c’est le nombre de volontaires pour travailler 
sur ce projet. En general, les ingenieurs attendent d’etre affectes a un projet par les 
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chefs de projet et se concentrent sur leur sujet. Cette semaine, j’ai eu trois demandes 
spontanees d’ affectation a votre projet... Tout le monde en interne le considere 
comme tres novateur et a envie de faire partie de l’aventure. » 

Difficile de resister, non ? En tous cas, a proposition equivalente ce prestataire 
venait la de prendre une longueur d’avance par rapport a tous ses confreres. Nous 
etions persuades (a tort ou a raison ?) que cette entreprise-la etait vraiment motivee 
et serait prete a faire tous les efforts pour faire de notre projet un succes. Pour l’anec- 
dote, ce sont bien eux que nous avons retenus. 

V La post-conclusion 

Une fois votre conclusion « formelle » terminee, votre hote vous remercie et c’est le 
signal pour eteindre votre appareil de projection. C’est aussi le signal de depart de la 
toute derniere etape... la post-conclusion. Celle-ci commence dans la salle et se 
termine a la signature. 

• Dans la salle 

D’abord, si ce point n’a pas encore ete evoque, il est souhaitable de demander de 
faijon informelle (tout en rangeant son PC) quelles sont les prochaines etapes atten- 
dues par le jury. 

Chaque membre de l’equipe, et pas seulement le leader, peut profiter de cette 
transition entre deux soutenances (un de vos confreres va sans doute vous remplacer 
dans quelques instants) pour discuter avec son alter ego ou avec la personne qui etait 
la plus proche de lui. Tout en rangeant ses affaires, il est tout a fait possible de 
demander a son interlocuteur direct s’il a bien eu toutes les reponses a ses questions, 
s’il souhaite un complement. Attention, il ne s’agit pas que chacun refasse une vente 
de son cote. Deux objectifs sont poursuivis : 

- Renforcer une derniere fois les contacts inter-personnels car ce sont d’abord des 
Hommes qui achetent a des Hommes. Plus vos interlocuteurs vous apprecieront 
plus ils se sentiront en confiance. 

- Soigner sa sortie. Quelle impression donne une equipe qui, des le dernier transpa- 
rent passe, pique du nez dans ses mallettes et disparait le plus vite possible. Vous 
venez de realiser un exercice de style difficile. Votre public vous en est reconnaissant, 
alors prenez le temps de le saluer tranquillement d’abord par courtoisie et puis pour 
lui kisser l’opportunite de vous remercier. Plus il vous remercie, plus il s’engage. . . 
Et nous savons maintenant qu’aucune forme d’engagement nest a negliger. 

"S’ Si vous etes responsable dune equipe de soutenance, prenez la precaution de bien rappeler it 
chacun Importance de la sortie. Attention, les plus introvertis peuvent passer pour des ours. 
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• Dans le couloir 

Votre interlocuteur principal va sans doute vous raccompagner. Cette fois, c’est au 
leader de la soutenance de jouer en solo. Les autres membres seront done bien inspi- 
res de prendre du recul pour laisser se constituer une certaine forme d’intimite entre 
les deux leaders. Nous avons deja evoque p. 212 dans le chapitre 3 la technique de la 
question Columbo. Celle-ci sera particulierement bien adaptee au terme d’une 
soutenance. Nous vous rappelons qu’il s’agit de profiter de ce moment de decom- 
pression pour revenir « a la charge » et demander a votre interlocuteur des precisions, 
un conseil, une aide pour reussir a le convaincre. 

Exemples 

Apres une soutenance, la technique de la question Columbo pourra etre formulee des 
fa$ons suivantes : 

Fagon anti-vente : 

• « Je ne suis pas sur d’ avoir reussi a faire passer tous les messages cles comme je le 
souhaitais... Comment avez-vous per£u les choses ? » 

• « J’ai 1’ impression que Monsieur Dupont a eu du mal sur la question XYZ. Pensez- 
vous que nous devons lui adresser un complement ? » 

Fagon « classique » : 

• « Maintenant les des sont jetes...Si vous aviez un dernier conseil a nous donner 
pour reussir a vous convaincre, quel serait-il ? » 

Fagon « position haute » : 

• « Merci encore pour votre accueil. Je suis embete parce qu’ apres cette rencontre j’ai 
encore plus envie de realiser ce projet. En revanche, j’ai tres peur de ne pas pouvoir 
conserver les equipes prevues encore tres longtemps. Quand pensez-vous pouvoir 
nous donner une reponse ? » 

Fagon « position basse » : 

• « Vraiment, j’espere que tout le jury a compris a quel point nous sommes motives 
par ce projet. Nous sommes vraiment decides a tout faire pour vous convaincre. Avez- 
vous une derniere suggestion ? » 

Ici l’objectif est de paraitre anxieux et dispose a negocier pour etre retenu. Ce qui est 
vise est que votre interlocuteur, a son retour dans la salle annonce : « Alors eux, ils ont 
vraiment envie. Je pense qu’en plus ils vont serrer les tarifs... » Encore un argument 
qui viendra s’ajouter dans l’esprit des participants aux autres bonnes raisons de vous 
retenir. Et voila au moins une chance de plus d’etre rappele pour l’etape suivante. 
Engagement quand tu nous tiens. . . 

Quelle que soit la forme de la question Columbo, ce qui est important est de 
generer un dernier petit dialogue. Vous serez surpris de la qualite des informations 
qui peuvent etre obtenues devant l’ascenseur. . . 
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• Apres la soutenance 

La decision va maintenant se prendre en votre absence... II est important de rester 
present dans le paysage. Voici quelques pistes pour qu’on ne vous oublie pas. . . 

- Debriefer a froid avec le chef de projet client des le lendemain. 

- Envoyer aux personnes presentes des elements complementaires evoques lors de la 
soutenance. Puis prendre ce pretexte pour les rappeler. 

- Faire intervenir une personne d’influence externe (client, lobby...) pour conti- 
nuer de parler de vous aux decideurs. 

- Demander a votre « big boss » d’appeler les decideurs pour s’excuser de n’avoir pas 
pu etre present et rappeler tout Fengagement de votre societe a reussir ce projet. 

Normalement vous voila prets pour recevoir un appel telephonique marquant le 
debut de la negociation finale. Pour plus de details vous pouvez revoir cette etape 
dans le chapitre 4, p. 289. 



Chapitre 10 


Vendre par la valeur 


Q uand il s’agit d’instiller une idee dans la tete du client, toutes les techniques 
d’ argumentation sont utiles. Aujourd’hui plus que jamais, le registre de l’argu- 
mentation economique et financiere est devenu tres important voire essentiel 
pour faire la difference dans certains secteurs. 


L’interet de F argumentation financiere 
pour le commercial 


Renforcer Vimpact de ses offres face aux inter locuteurs financiers 

Tres peu de commerciaux maitrisent veritablement cet exercice qui devient un exer- 
cice cle dans la vente B to B. On a assiste au cours des dix dernieres annees a une 
financiarisation acceleree de la vie economique. L’annee 2006 a battu tous les records 
en France par exemple de projets LBO (rachat d’entreprises par des fonds financiers 
qui levent de la dette pour payer Fentreprise). Et l’annee 2007 a battu le record 
mondial du nombre de fusions et acquisitions avec une croissance de plus de 20 % 
par rapport a 2006 1 . 


1. Source : Thomson Financial 2008. 
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Partout les financiers ont pris le pouvoir. Des pans entiers de l’industrie framjaise, 
y compris de PME, par exemple la vallee de la plasturgie pres d’Oyonnax, sont passes 
d’un capitalisme familial a un controle par des fonds financiers essentiellement anglo- 
saxons. La consequence est assez claire. Seuls les arguments financiers portent aux 
oreilles de nombreux decideurs. Et le « retour sur investissement » de tout nouvel 
investissement doit etre mesure precisement. Si un projet permet de degager a court 
terme des gains visibles dans le resultat d’exploitation ( Operating Profit ou encore 
EBIT - Earnings Before Interest and Tax), ce dernier augmente ses chances d’etre 
finance. 

II s’agit done tres rapidement de detailler financierement le « business case » de la 
solution ou des services que Ton propose au prospect. Plus on s’adresse a des grands 
comptes ou des societes detenues par des fonds, plus le niveau de detail est important. 

Exemples 

• Detail des economies immediates quantifiables dans un resultat d’exploitation. 

• Detail des economies potentielles en gain de productivite, que l’on synthetise en 
cout salarial ou gain ETP (equivalent temps plein). Ce gain de productivite peut se 
traduire immediatement en economies pour le client (exemple en supprimant des 
postes ou en differant des recrutements). II peut se traduire aussi en creation de valeur 
(le temps de travail gagne est reinvesti sur des taches autres, plus creatrices de valeur). 

• Detail des indicateurs permettant de suivre la realite economique (comment s’ assu- 
rer par exemple que le temps « gagne » ne va pas s’evaporer dans des taches inutiles ?). 

• Detail par poste des couts de notre solution sur 3 ou 5 ans selon son importance, 
integrant les couts d’investissement de depart puis les couts recurrents (maintenance, 
mise a jour, etc.). 

• Detail des couts par services (selon 1’ organisation du client, quelles divisions, filia- 
les, branches sont impactees et comment). 

• Calcul synthetique du pay back en mois (en l’occurrence 18 mois maximum sur de 
petits projets, 48 mois maximum sur de grands projets). 

V Quantifier le retour sur investissement 

Compte tenu de cette prise de pouvoir des financiers, chacun a done de plus en plus 
interet a demontrer une demarche intellectuelle financiere solide pour vendre son 
projet, et ceci des le demarrage de la relation ou de la consultation. Evidemment, on 
modulera la presentation financiere selon le montant et l’enjeu de la solution que l’on 
vend. Inutile de faire un tableau de cash-flow pour vendre une solution a 1 0 000 € ni 
meme 30 000 €. Mais la demarche intellectuelle de recherche de quantification du 
ROI ( Return on investment) est la meme avec le choix d’indicateurs de suivi. 

Tous les grands comptes cotes en Bourse, soit la grande majorite, ont une commu- 
nication financiere publique, meme accessible sur le site internet. Les indicateurs 
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choisis dans la presentation de leurs resultats ne sont pas neutres puisque ce seront les 
memes que les decideurs internes suivront scrupuleusement. II est done utile et impor- 
tant de les connaitre compte par compte pour adapter ses presentations et ses offres. 

II est souvent difficile d’arriver a un meme degre de formalisation car on ne 
dispose pas de tous les couts ou ratios internes du client, mais ce n’est pas la l’essen- 
tiel. Le client ne peut nous reprocher d’ avoir pris des hypotheses et fait des estima- 
tions. II retiendra surtout que nous avons compris son obsession et que nous serons 
un interlocuteur credible pour la suite. Et il sera aussi curieux de savoir pourquoi 
nous avons pris telle ou telle hypothese (productivite de personnel, augmentation de 
chiffre d’affaire, economies d’investissements futurs, etc.). C’est done une bonne 
raison pour nous rencontrer et en discuter avec d’autres personnes chez lui. . . ce qui 
est bien notre objectif quand on rencontre un premier interlocuteur. 

Les commerciaux manquent souvent d’audace sur ce plan et n’osent pas transfor- 
mer leurs avantages produits en avantages financiers au-dela d’un argument generi- 
que « vous aurez un bon ROI ». En s’entourant des competences d’un financier de 
son entreprise, il est possible au contraire d’arriver a quantifier et a presenter de 
fa^on objective et orthodoxe financierement nos solutions. 

V Rechercher les retours d' informations sur les solutions 

Cela suppose aussi de retourner voir et interroger regulierement ses clients pour leur 
demander des retours d’information concrets sur nos solutions. 

Exemples 

• « Combien de temps par jour estimez-vous avoir gagne ? » 

• « De combien ont augmente vos ventes ? » 

• « De combien a baisse votre turn over ? » 

• « Quelles economies avez-vous realisees ? » 

• « Quel est l’impact sur votre taux de satisfaction client, etc. ? » 

• « Pouvez-vous quantifier le temps que l’on vous a fait gagner ? » 

• « Quelles autres repercussions inattendues avez-vous decouvert par la mise en place 

de notre solution ? » 

Ce sont ces retours qui nous permettent ensuite d’alimenter nos bases d’estima- 
tion quand on propose nos solutions a des prospects. Tres peu de societes qui 
vendent des solutions prennent en realite le temps d’aller consulter leurs clients pour 
connaitre ces chiffres (ce qui est tres different d’aller leur demander simplement s’ils 
sont satisfaits de la prestation). On a souvent peur d’entendre le client nous repondre 
que finalement il n’a rien constate ! Ceci a deja ete evoque dans les rendez-vous TVSC 
p. 496 au chapitre 7. 
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Le decalage entre ce qui a ete vendu et ce que le client constate effectivement en 
resultat est pourtant un sujet serieux. C’est une erreur de management d’entreprise 
d’oublier de le faire car cela empeche de progresser et de vendre plus. 

V Demontrer la contribution de la solution a la valeur 

Le calcul de ROI quand on vend des solutions se heurte aussi a une autre difficulte. 
L’entreprise est un systeme, changer un parametre peut changer l’ensemble mais 
l’entreprise est aussi un systeme « vivant ». II est rare quelle ne change qu’un seul 
parametre sur une periode de temps. En meme temps que le client implante votre 
solution, il prend aussi d’autres decisions de management qui peuvent elles aussi 
impacter le resultat de vos solutions a la hausse ou la baisse. C’est pourquoi il faut 
identifier le maximum d’indicateurs incontestables pour le client, sur lesquels il ne 
pourra trouver d’autres explications pour justifier d’un succes. 

Exemple 

Si vous vendez un logiciel qui ameliore la qualite des propositions commerciales et la 
rapidite avec laquelle les commerciaux vont editer leurs propositions client, vous avez 
interet a ne calculer le ROI que sur le deuxieme indicateur : la productivite. Le gain 
de temps economise par chaque commercial est tout a fait incontestable. En revanche 
une amelioration de la performance commerciale par le nombre de propositions 
commerciales signees grace a l’outil sera probablement toujours conteste 1 . L’entreprise 
a aussi sorti d’autres produits, revu sa politique tarifaire, forme ses commerciaux. 

Quel est le parametre expliquant vraiment le resultat final ? La discussion sur ce 
point sera toujours difficile, mais peu importe. L’objectif nest pas de tout demon- 
trer, mais de montrer aux financiers que votre proposition contribue effectivement a 
creer de la valeur. Il suffit qu’ils le comprennent. Peu importe qu’ils l’avouent 2 . 

Reequilibrer et faciliter les relations avec les acheteurs 

Les directions achats et les acheteurs d’une fa$on generate, sont devenus relativement 
incontournables dans beaucoup d’entreprises. Souvent diabolises par les commer- 
ciaux, il est au contraire plus utile de les comprendre pour mieux les aborder. Il 
convient par exemple d’avoir a l’esprit leurs preoccupations propres. 


1. Notre experience dans ce domaine acquise notamment avec notre partenaire Jack in the box, 
nous demontre que les clients « achetent » plus facilement une perspective de gain de temps 
que des hypotheses de taux de succes plus forts. Pourtant, la realite statistique demontre que 
les effets de l’installation de ce type d’outils joue bel et bien sur le taux de concretisation. 

2. En effet certains prefereront rester discrets pour ne pas reduire leur pouvoir de negotiation. . . 
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>• Les preoccupations des acheteurs 

Tout d’abord, pour ce qui est du droit a Ferreur ou a l’echec, il est clair que le risque 
d’un achat non optimise peut rapidement tourner au desastre. La defaillance d’un 
fournisseur, son eventuel manque de fiabilite dans le cycle d’approvisionnement, 
dans la qualite des produits ou le respect des engagements pris, pese toujours comme 
une epee de Damocles sur la tete de Facheteur, qui risquera d’etre sur la sellette en 
interne. II est admis qu’un vendeur perde une affaire, cela fait partie du job et personne 
n’a jamais connu de vendeur infaillible. 

En revanche, pour Facheteur, un mauvais achat le met immediatement dans une 
position tres inconfortable, voire insupportable dans sa propre entreprise. Une 
erreur devient une faute professionnelle pour Facheteur qui met son entreprise en 
danger par un mauvais achat, alors qu’il ne s’agit le plus souvent que d’une opportu- 
nity manquee pour le vendeur qui perd une affaire. 

BS> Les enjeux sont tres souvent beaucoup plus lourds pour I’acheteur que pour le vendeur. 

D’autre part, la justification de la presence d’un acheteur est de peser sur l’enve- 
loppe achat de son entreprise pour la diminuer. II a, c’est son role et son job, une 
obsession economique qu’il va falloir integrer et prendre en compte. Une fois ceci en 
tete, il s’agit d’ accepter que les entretiens avec les acheteurs font partie du rituel de la 
prospection. Ce sont parmi les premiers interlocuteurs a rencontrer chez un grand 
compte pour plusieurs raisons comme deja evoque chapitre 7 : 

- Il y a de fortes chances que Facheteur soit Fun des acteurs forts de la prise de deci- 
sion. Ce n’est quasiment jamais le decideur, simplement un levier puissant. C’est 
lui egalement qui peut empecher Faeces au compte, preselectionner les fournis- 
seurs susceptibles ensuite d’etre proposes aux operationnels. 

„ - Nous savons que nous devrons de toutes fa^ons, a un moment ou un autre, 

? composer avec Facheteur. Nous entendons souvent des commerciaux preconiser 

§ des approches detournees, tout est fait pour eviter Facheteur. Ceci est vrai et possible 

“ pour faire « un coup », et cela peut, si le coup est gros, se justifier en soi, mais ce n’est 

■| pas ce que nous preconisons a priori pour developper dans le temps la relation. 

| - C’est egalement une fa$on rapide de prendre la « temperature » du compte : 

§ quelle est la credibility et le poids des acheteurs, interlocuteurs que l’on a 

.a rencontres ? Si leur poids est reel, quelle est leur politique achat ? Cherchent- 

8 ils a centraliser, trouver de nouveaux challengers, deloger un fournisseur histo- 

J rique, etc. ? 

-3 Pour toutes ces raisons, nous pensons plus opportun pour le commercial de 
rencontrer rapidement les acheteurs sur leurs families de produits. Simplement, 
§ lors de ces premiers rendez-vous, il est important de se positionner immediate- 
@ ment en apporteur de solution et non en prospecteur lambda un peu affame. Si en 
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plus vos solutions sont porteuses de « valeur », alors c’est peut-etre la porte ouverte 
a une lune de miel. 

D’une part, comme nous l’avons evoque, un acheteur, quoi qu’il en fasse paraitre, 
a d’abord la « trouille » de mal acheter et la volonte de ne pas prendre de risques 
meme s’il hurle qu’il cherche d’abord un prix. Tout argument pour le rassurer est 
done a privilegier. Mais 1’ acheteur est aussi paye pour faire progresser son organisation 
et amener des idees neuves. II ne les achetera pas forcement mais il a besoin qu’on lui 
en parle. 

r®* Un « bon » fournisseur, dans le langage « politiquement correct » d’un acheteur, doit inte- 
grer I’innovation. 

V Raisonner en cout total de possession 

D’autre part, plus qu’en couts d’approvisionnement ou en contrats de fournitures, 
les acheteurs (professionnels) raisonnent en termes de cout total de possession (TCO, 
Total Cost of Ownership, en langage d’acheteur) ou en cout sur le cycle de vie (LCC, 
Life Cycle Cost). En effet, au-dela des couts apparents (prix, livraison, installation, 
essais, inspection) se grefferont d’autres types de couts moins visibles, mais tout aussi 
indispensables a la bonne integration de l’operation d’ achat (stockage, SAV, couts de 
formation, de securite, de documentation, delais). 

Aider l’acheteur a reduire, a mieux maitriser ou a optimiser ces couts caches sera 
done l’une des premieres sources de creation de valeur de la part du commercial. Et 
c’est done des les discussions de prospection qu’il faut aborder ces points avec l’ache- 
teur pour se credibiliser. Car lors de la negociation finale, comme nous l’avons vu 
dans le chapitre 4, le jeu de l’acheteur n’est plus de s’interesser au TCO mais au prix 
fournisseur. Tout ceci est connu et pourtant il est tres rare de voir des forces commer- 
ciales avoir un reel dialogue argumente et chiffre avec Facheteur lors de ces premiers 
entretiens. 

Parler TCO vous parait complique ? Pas tant que cela. Prenons un exemple pour 
vous en convaincre. 

Prenons l’exemple d’un fournisseur de telemarketing qui propose a son client une solu- 
tion externalisee de centre d’appel. Simulons la demonstration sur un teleprospecteur 
que le fournisseur propose a son client pour un tarif de 55 000 € par an. Argumenter 
sur le TCO, c’est calculer avec le client la demonstration de son prix par rapport a une 
solution interne faite par le client lui-meme. 

Cet exemple est fait sur des ratios moyens standards que chacun pourra ensuite 
affiner : salaire charge sur 13 mois d’un employe, cout direct d’un recrutement, ratio 
du m 2 de loyer en region parisienne, taux de turn over moyen en France de 20 % 
(mais jusqu’a 50 % dans beaucoup de centres d’appel), etc. 


610 




VENDRE PAR LA VALEUR 


Tableau 10.1 - TCO d’un teleprospecteur 


Couts directs 

Salaires et charges 

(1 500 € nets + 75 % de charges) 13 mois 

34 125,00 € 

Cout de recrutement initial 

20 % du salaire brut de 24 000 € 

4 800,00 € 

Cout du poste de travail 

ordinateur et mobilier 

1 500,00 € 

Cout de frais generaux 

10 m 2 locaux 240 € HT/m 2 de loyer charge annuel 

2 400,00 € 

Cout de fonctionnement 

informatique et telecom 100 € HT/mois X 12 

1 200,00 € 

Couts indirects 

Management de I’employe 

15 % du temps d'un cadre salaire annuel net 35 k€ 

9 1 87,00 € 

Formations externes 

2 jours par an 

500,00 € 

Couts recurrents 

Turn over 

sur une base de 20 % turn over par an 
un recrutement en plus tous les cinq operateurs 

960,00 € 

Informatique 

changements et upgrade 36 mois 

500,00 € 

Total: 55 172,00 € 


Le fournisseur pourra ensuite argumenter et expliquer sa valeur ajoutee par rapport a 
cette simulation tres optimiste pour le client puisqu’elle n’integre pas : les frais de 
licenciements eventuels, les risques proces prud’hommes, la pyramide de manage- 
ment selon le nombre d’operateurs avec leurs propres frais, d’eventuelles largesses 
salariales selon le contexte du client (avantages sociaux internes, participation, interes- 
c sement, etc.), des couts de demenagements necessaires, la formation et l’encadrement 
g par des specialistes du telemarketing, la garantie de resultat, etc. D’un seul coup, le 
prix de vente propose devient beaucoup plus seduisant. Des lors aussi, tout prix 
concurrent trop incoherent a la baisse indique immediatement a l’acheteur des risques 
de non-qualite : fournisseur en situation de sous-encadrement, conditions de travail 
et locaux degrades impactant la motivation, conditions de formation faites en interne 
et peu qualifiantes, etc. 

V Rassurer I’acheteur 

4 Argumenter sur le plan financier permet egalement de renforcer ses chances de mieux 
§ cooperer avec Facheteur en obtenant aussi des reponses a des questions portant sur le 
© profil de l’acheteur : comment Facheteur pondere-t-il la securite de ses prestations 
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ou approvisionnements avec les imperatifs economiques, par exemple dans l’indus- 
trie les possibilites d’ adaptation des conditions de livraison (cadences, stocks- 
tampon, reajustements de calendrier) ? Quel est le degre de maturite et de dialogue 
de Facheteur sur ce type de sujets ? Quels sont ses propres indicateurs TCO s’il s’est 
deja penche sur le sujet ? Cela donne aussi des indications sur des aspects beaucoup 
plus « personnels » : quels sont ses objectifs ? Quel est le veritable positionnement de 
la direction des achats dans le compte ? Que cherchent les acheteurs en interne : 
sont-ils dans une phase de seduction, cooperation, coercition vis-a-vis des prescrip- 
teurs operationnels ? 

Les entretiens avec les acheteurs sont Foccasion de se positionner en interlocuteur 
fiable a moyen terme pour les aider a realiser des objectifs de progres. Finalement, il 
est simple de se mettre d’ accord avec un acheteur : celui-ci veut des baisses de cout 
immediates, et le commercial doit lui proposer des baisses de cout differees grace a 
des solutions a bon retour sur investissement {ROI, Return On Investment). Done 
Fentente et la discussion entre professionnels ne portent que sur la notion de temps 
de ce fameux ROI. Mais les deux peuvent assurement trouver des terrains d’entente. 
Par exemple, sur des solutions avec des formules d’interessement sur objectifs 
remplis. Les bons acheteurs raisonnent souvent en KPI {Key Performance Indicators) . 
Ce sont les indicateurs de mesure de la performance une fois la solution fournisseur 
mise en place. On doit done chercher a les identifier et a presenter ses solutions en 
fonction de ces indicateurs. 

"S’ Les indicateurs sont toujours lies au triangle magique de la gestion de projet : qualite/cout/delai. 

V Faire rater Facheteur 

Rassurer son acheteur comme etant un interlocuteur fiable, sachant decomposer un 
TCO et expliquer, argumenter, motiver sa politique de prix, est finalement tres rassu- 
rant pour le client. Mais Facheteur recherche aussi F innovation : en quoi ce fournis- 
seur peut-il m’ aider a faire evoluer nos pratiques d’ achat sur cette categorie de 
produit pour rentrer dans une logique de progres continu ? II a besoin aussi de rever 
un peu... 

Pierre, commercial dans une societe d’equipement industriel, nous a raconte son 
dialogue avec Facheteur d’un constructeur automobile lors de leur premiere rencontre 
oil, a Fannonce de son prix unitaire, celui-ci commen^ait a le challenger a la baisse. 

« “Vous savez, vu le volume que Fon traite pour Finstant, Fimpact pour vous-meme si 
je baissais mon prix par faiblesse (au risque, du coup, de chercher ensuite a rogner sur 
la qualite), serait negligeable. En revanche, je comprends bien votre volonte de 
reduire les couts. Dans ce cas-la, il faudrait raisonner differemment, tel que certains 
de nos clients commencent a nous le demander. C’est une proposition globale, de 
facilities management. Nous incluons le developpement de vos nouveaux vehicules et 
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on reprend une partie de vos effectifs developpeurs. On peut alors avoir des engage- 
ments de reduction de cout de 20 a 30 %. Ce qui peut generer des economies de 
plusieurs centaines de millions d’ euros, mais en repensant totalement votre supply 
chain. Si vous le voulez, c’est le type de discussion qu’on peut engager.” 

Je lui ai dit cela un peu au culot car nous n’avions aucune discussion de ce type sur le 
marche, juste entendu dire que cela se faisait. Mais cela a ete le debut d’une relation 
tres fructueuse et dans le respect mutuel. Et deux ans apres, l’acheteur m’a interroge 
sur cette formule de facilities management sur un perimetre restreint. II avait bien 
retenu ce que je lui avais dit. . . » 

Evidemment, l’acheteur a prefere decliner cette discussion tres ambitieuse des le 
demarrage. Mais ses demandes de remise sur une petite affaire devenaient aussi pres- 
que deplacees. L’acheteur a aussi compris qu’il avait en face un professionnel, avec qui 
il devait rester en relation puisqu’il etait sans doute avance sur des sujets innovants 
avec les concurrents. Plus prosai'quement, il s’est peut-etre dit aussi, « ce type-la a 
tellement d’ assurance qu’il est capable d’aller vendre sa solution au-dessus de moi et 
mon propre role d’acheteur de ce produit serait remis en cause, mieux vaut done 
s’ entendre avec lui. » 


Comprendre le concept financier de la valeur 

Il est tres souvent fait reference a la notion de « creation de valeur » lorsqu’une entre- 
prise s’adresse a ses actionnaires et aux investisseurs, via son site internet, la presse 
economique et bien entendu dans ses rapports financiers. Mais que recouvre preci- 
sement ce concept ? 

^ Il est important de le comprendre pour que les commerciaux soient a meme de 
c vendre la valeur. 

Nous allons insister sur la dimension financiere de ce concept. 

•8 

§ Deux principes cles pour definir la valeur 

8 Nous vous proposons de definir ce quest la valeur en partant d’un exemple simple. 

Les aventures de trois amis dans I’immobilier 

-g Supposons que trois amis decident de se lancer dans un investissement immobilier. 
§ Leur intention est d’acheter un bien, qu’ils loueront ensuite a l’annee. Chacun d’entre 
§ eux dispose de 200 000 €, soit au total 600 000 €. 
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A ce stade, nos trois comperes n’ont pas encore decide quel bien acheter. En fait, ils 
hesitent entre deux opportunites. Ils se reunissent pour en discuter. 

L’un d’eux commence : « il faut regarder quel est le rendement locatif potentiel (rapport 
entre les loyers annuels penjus et le cout d’ acquisition) de chacun de ces biens, et choi- 
sir le meilleur, voila tout ! 

Le deuxieme continue : « il faut aussi voir si le taux de rendement est superieur a celui 
d’un autre placement. Aujourd’hui, on peut esperer avoir du 4 % sans risque ! (Le 
placement sans risque par excellence est un placement en bons du Tresor). 

Et au troisieme de conclure : « je pense qu’il nous faut regarder le risque et la rentabi- 
lite, pour chacun des 2 investissements que l’on nous propose. . . » 

Supposons maintenant que nos amis aient a choisir entre deux immeubles : 


Immeuble 

A 

B 

Taux de rendement locatif 

7% 

6% 

Risque 

5/10 

4/10 


Note de 0 a 10. 0 : sans risque, 10 : tres risque. 


Quel investissement leur conseilleriez-vous ? 

De toute evidence, le taux de rendement de A est attractif : il est superieur a celui 
d’un placement sans risque (7 % contre 4 %). 

Comment la note de risque a-t-elle ete etablie ? 

Nos amis ont liste tous les facteurs de risque lies a cet investissement : 

- non-perception de loyers entre la fin d’un bail et le demarrage d’un nouveau, 

- degradation des locaux par les locataires, 

- vandalisme dans les parties communes, 

- impayes, 

- catastrophes naturelles, 

- degradation des prix de l’immobilier dans la zone. 

On voit dans cet exemple que le risque est certainement aussi difficile, sinon plus 
difficile a apprecier que le rendement. Il y a plus d’hypotheses que de certitudes. 

En admettant dans un premier temps que les notions de rendement et de rentabi- 
lite sont equivalentes, nous pouvons maintenant enoncer un premier principe. 



Pour apprecier la valeur creee par un projet, il faut prendre en compte la rentabilite 
et le risque. Plus un investissement est risque, et plus le rendement attendu est 
important. 
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• Consequence pour le vendeur 

Pour vendre la valeur, il s’agit, bien sur, de demontrer la rentabilite du projet (econo- 
mies realisees, revenus generes. . .) mais aussi et surtout de rassurer sur les risques lies 
a ce projet. 


# 


Erreur a eviter : vendre avec la methode DIP 


Une commerciale qui avait evolue un bon nombre d’annees chez un des leaders 
de l’informatique (hardware et software) decrivait ainsi avec humour la 
maniere d’etre certain de ne pas jamais rien vendre : DIP, soit Doute, Incerti- 
tude et Peur. 


Le risque est certainement 1’ element le plus difficile a quantifier. Nous le voyons 
bien dans notre exemple, si nous nous mettons a la place de nos 3 amis. Comment 
savoir comment sera le marche de l’immobilier dans 1 0 ans ? Bien des incertitudes 
planent sur ce marche, comme d’ailleurs sur tous les autres ! 

BS ’ Vendre, c’est rassurer, rassurer, et encore rassurer ! 


Continuons notre exemple. 

Les trois amis ont decide finalement d’investir dans l’immeuble A, qui se compose de 
plusieurs petits appartements (type FI et F2). 

£ Une nouvelle decision les attend : 

c • Soit louer les appartements en l’etat. Ceci aurait l’avantage de ne pas occasionner de 
ts depenses supplementaires a celles p revues initialement (budget total de 600 000 €). 
4j Cependant, certains appartements meriteraient des travaux de refection (sanitaire, 
g electricite, peinture). 

c • Soit investir dans une renovation. Des devis ont ete etablis par plusieurs entreprises 
« generates. Une renovation legere couterait au minimum 5 000 €. 

8 Faut-il investir dans une renovation ? Et si oui combien ? 


Pour aider notre trio dans cette deuxieme decision, la question suivante se pose : 
est-ce qu’une renovation va ameliorer ou non la rentabilite de leur investissement 
initial (7 %) ? 

Formule autrement : est-ce qu’une renovation va creer de la valeur ? 
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II existe plusieurs eventualities. Dans tous les cas, il nous faut evaluer, d’un cote le 
risque, et de l’autre la rentabilite. 

Premiere eventualite : 

Imaginons qu’investir 50 000 € aujourd’hui permette juste de faire en sorte que le 
loyer demande (7 % de 600 000 €, soit 42 000 € par an), soit effectivement celui que 
des locataires seraient prets a payer. Dans ce cas, il n y a pas creation de valeur. On 
evite juste qu’il y ait destruction de valeur. 

Il est a noter que la consequence est un taux de rendement degrade; il nous faut a 
present investir 650 000 € pour un loyer inchange. Le nouveau rendement est de : 
42000 €/6 50 000 € = 6,5 % environ. 

Deuxieme eventualite : 

Les 50 000 € permettent de justifier d’un loyer supplementaire. 

Se pose alors la question du retour sur investissement. Est-ce qu’un loyer supplemen- 
taire de 3 000 €, par exemple, creerait de la valeur ? Faisons le calcul : 3 000 €/50 000 € = 
6 %. Etant donne que le rendement exige par les trois amis au depart est de 7 %, on 
comprend que 6 % ne sont pas suffisants. 

Verifions : le nouveau loyer s’etablirait a 45 000 €, rapporte a un investissement de 
650 000 €. 

Ce qui donne un rendement de : 6,9 % environ. 

Le diagnostic est done : le projet de renovation ne creerait de valeur que s’il genere un 
supplement de loyer au moins egal a : 50 000 € X 7 %, soit 3 500 €/an. 


Un projet cree de la valeur si sa rentabilite est au moins egale a la rentabilite 
moyenne de l’entite. 


La notion de rentabilite economique 

La notion de rentabilite, que nous venons d’evoquer ci-dessus en rapportant le loyer 
aux sommes investies dans l’immeuble, est celle de rentabilite economique. Pour 
reellement transposer ce qui precede a l’entreprise, il est d’abord necessaire de definir 
la notion de retour sur investissement. 

Le retour sur investissement (RSI, ou ROI - Return On Investment) mesure le 
rapport entre un resultat economique et un actif economique. Il existe differentes 



Deuxieme principe 
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methodes de calcul d’un ROI (ROA - Return On Assets, RONA - Return On Net 
Assets...), mais le principe reste toujours identique : 

ROI = R/A 

oil R est le resultat economique et A est l’actif economique. 

V L’actif economique 

On appelle « actif economique » (ou capital economique) le montant des fonds dont 
Fentreprise a besoin pour son exploitation. On dit que Fentreprise « emploie » ces 
fonds. II s’agit : 

- de Fensemble des immobilisations, corporelles (equipements, batiments, 
terrains...) et incorporelles (brevets, site internet, logiciels...); 

- du besoin en fonds de roulement d’ exploitation (Stocks + Postes Clients - Postes 
Fournisseurs). 

Exemple 

I Si l’on revient a Fexemple de Finvestissement immobilier, l’actif economique est egal a 
Fensemble des fonds que nos trois amis ont investis, soit 650 000 € (immobilisations). 
II faut egalement prendre en compte le besoin en fonds de roulement; si les locataires 
payent 3 mois de caution (42 000 € X 3 / 12, soit 10 500 €), ces sommes viennent en 
deduction de F actif economique. 

Au total, Factivite de nos trois amis emploie : 650 000 € - 10 500 €, soit un actif 
economique de 639 500 €. 

V Le resultat economique 

Le resultat economique est Fequivalent du loyer. C’est la rente que procure un actif 
economique. Pour calculer le resultat economique d’une entreprise, le principe 
consiste a partir du resultat de Fentreprise (benefice avant impot ou perte), et d’y 
ajouter le resultat financier 1 . 

I Soit dans notre exemple, avec : 

• un actif economique de 639 500 €; 

• un resultat economique de 45 500 € (hypothese d’un loyer de 42 000 € + 3 500 €) ; 
le ROI serait de 7,1 %. 

Comme nous le voyons, le retour sur investissement est calcule sur une base 
annuelle. 


1 . Le resultat financier prend en compte uniquement les operations financieres de Fentreprise, 
soit les produits financiers (generes par des placements par exemple), moins les charges finan- 
cieres (notamment les interets bancaires sur emprunts et credits court terme). 
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En realite, dans un grand nombre de cas de projets proposes en entreprise, la base 
de raisonnement est pluri-annuelle, et ce, pour plusieurs raisons : 

- un investissement realise aujourd’hui produit ses effets sur plusieurs annees; 

- les flux - c’est-a-dire les entrees d’ argent generees - varient d’une annee a l’autre. 
Pour mesurer la creation de valeur sur plusieurs annees, il nous faut prendre en 

compte : 

- les flux monetaires generes en annee 1,2,3, etc. ; 

- Finvestissement realise; 

- la rentabilite souhaitee (en %). 

Nous retrouvons bien le deuxieme principe enonce p. 616 : un projet cree de la 
valeur si sa rentabilite economique est au moins egale a la rentabilite moyenne de 
Fentite. 

Mesurer la creation de valeur avec les deux principaux outils : 

VAN et TRI 

Les mesures les plus connues de la creation de valeur sur plusieurs annees sont la 
VAN (valeur actuelle nette) et le TRI (taux de rentabilite interne). 

La VAN est une somme en €. Elle integre les flux des annees lan, Finvestissement 
de depart, et le taux de rentabilite souhaite (appele egalement taux d’actualisation). 
Si la VAN est positive, cela signifie que le projet cree de la valeur; si elle est negative, 
le projet detruit de la valeur. 

Le TRI est un taux. II se calcule en partant des flux des annees 1 a n, et de Finves- 
tissement de depart. Si le TRI est superieur au taux de rentabilite economique, cela 
signifie que le projet cree de la valeur. 

Les indicateurs VAN et TRI sont complementaires lorsqu’il s’agit de prendre une 
decision d’investissement dans un projet. On calcule en general les deux. Ces 
notions appuieront les arguments selon qu’on raisonne en terme de taux ou en terme 
de valeur absolue. 

Si votre client vous a mentionne que sa societe cherche a generer une rentabilite 
economique d’au moins 15 %, vous lui parlerez TRI. 

Si votre client est plus sensible aux « masses », vous lui parlerez VAN. 

V Simulations de la rentabilite d’un projet en utilisant un tableur 

Les fonctions financieres VAN et TRI sont disponibles sur les tableurs. Nous avons 
utilise Excel pour montrer ici quelques applications simples, mais indispensables a 
connaitre pour vendre la valeur. 
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Figure 10.1 - Simulation de la VAN d’un projet (sur 5 ans) 


Pour vous aider a utiliser ces fonctions, nous allons passer en revue ses differentes 
composantes : taux d’actualisation, investissements et flux. 

• Le taux d’actualisation 

II s’agit du taux de rentabilite que le projet doit « battre ». Ce dernier peut etre defini 
en utilisant deux types de methodes. La premiere prend comme reference la rentabi- 
lite economique de l’entreprise, et la deuxieme son cout de financement. 

• Premiere methode : prendre comme reference la rentabilite economique 
attendue des actifs de I’entreprise 

En vertu du deuxieme principe vu plus haut, il doit etre au moins egal a la rentabilite 
economique moyenne de votre client. De plus, si votre projet est juge plus risque qu’un 
projet moyen, le client peut exiger une « prime de risque » (voir premier principe). 

^ Exemple 

S 3 Supposons que la rentabilite economique de votre client soit de 1 0 %. Du point de vue du 

client, il est clair que tout investissement qui lui est propose doit generer une rentabilite au 
8 moins egale a 10 %. Il sait egalement que ce taux de 10 % est une moyenne. 

§ Certains actifs sont des investissements risques, d’autres non. Avec la montee en 

s. puissance du capitalisme actionnarial, les dirigeants raisonnent de plus en plus comme 

S s’ils avaient a gerer un portefeuille d’ actifs (actions, obligations, et « autres »). Les obli- 

gations sont considerees comme une classe d’actif en general moins risquee (par 
exemple les bons du Tresor et obligations emises par des grandes entreprises). En 
-v revanche, les fonds alternatifs ( hegde junds) sont risques... mais potentiellement 

§ beaucoup plus remunerateurs. Il s’agit done pour Finvestisseur de « panacher » ses 

@ investissements. 
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Done, votre client peut estimer par exemple qu’une prime de 2 % doit etre appliquee 
a votre projet, ce qui veut dire que le taux d’actualisation sera de 12 %. 

• Deuxieme methode : prendre comme reference le cout du financement 
de I’entreprise 

Le taux doit etre au moins egal au cout de financement de l’entreprise. Les fonds 
employes par l’entreprise (l’actif) sont en effet finances par des capitaux propres et 
des dettes (le passif). Done le fait que Fentreprise emploie un « capital » a un cout, 
qui correspond a la remuneration de ce capital, qui a ete mis a disposition par les 
actionnaires et prete par les banques. Les premiers en attendent une plus-value et des 
dividendes, les deuxiemes un interet fixe a l’avance. On parle de « cout du capital » 
pour exprimer, en pourcentage, le taux auquel Fentreprise doit remunerer Fensemble 
des fonds qu’elle a a sa disposition pour exploiter son activite. Etant donne que les 
entreprises se financent pour partie aupres des banques, et pour l’autre sur les capi- 
taux propres, le cout du capital est une moyenne ponderee (WACC - Weight Avera- 
ged Cost of Capital). 

• L’investissement et les flux 

II s’agit de positionner, sur les differentes periodes, les decaissements et encaisse- 
ments prevus pour le projet. 

L’ annee 0 correspond a la date de decaissement de Finvestissement initial. Ensuite, 
on positionne les flux et les autres investissements eventuels sur les annees 1 a 5. 

En annee 1 , on positionnera ainsi le solde des encaissements et des decaissements 
generes par le projet au bout d’un an apres son demarrage dans la case « flux » (signe 
[+] si le flux est positif, e’est-a-dire une entree d’ argent, et [-] s’il est negatif, e’est-a- 
dire une sortie d’ argent). 

La difference entre flux et investissement ne change pas le calcul de la VAN, 
comme on va le voir plus bas. L’interet de la distinction est d’isoler les elements qui 
sont investis : 

- un investissement est une ressource qui est consommee par Fentreprise sur 
plusieurs annees; 

- la ligne « flux », en revanche, prend en compte des depenses ou des recettes d’exploi- 
tation consommees ou produites sur une seule annee. 

Exemple 

Une depense de formation est une charge, et a ce titre, rentre dans la ligne « flux ». 
Mais si on considere - a juste titre ou non - qu’elle doit produire ses effets sur 2 ou 
3 ans, alors, on pourra la porter sur la ligne « investissement ». 
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V Interpretation des resultats 
• Le calcul de la VAN 

Le calcul de la VAN prend done en compte le total, chaque annee des flux et des 
investissements. 



Une VAN de 4,07 signifie que le projet « cree de la valeur », puisqu’il s’agit d’une 
VAN positive, selon les criteres et les hypotheses formulees, soit : 

- avec un taux d’actualisation de 10 %, 

- avec une serie de decaissements et d’encaissements realises aux dates 0, 1, 2, 3, 4, et 5. 
Changeons les hypotheses et supposons par exemple qu’il n’y a pas de flux en 

annee 5. 



Figure 10.3 - Sur 4 arts, une VAN negative 
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Dans notre exemple, la VAN devient negative. Une VAN negative signifie que le 
projet ne rentre pas dans les criteres definis. II est moins rentable que la rentabilite 
exigee du projet, en l’occurrence 10 %. 

Une autre question est alors : quelle est la rentabilite du projet, exprimee en pour- 
centage ? Pour y repondre, nous utilisons le calcul du TRI decrit ci-dessous. 

• Le calcul du TRI 

Pour le directeur financier du client, le calcul du TRI montre que le projet a une 
rentabilite de 6,11 %, soit un taux inferieur aux 10 % qu’il souhaite. 



Figure 10.4 - Sur 4 ans, une VAN negative et un TRI positif 


L’information sur le taux de rentabilite interne complete celle de la VAN : 

- la VAN est negative (- 7,22) etant donne le taux d’actualisation considere au 
depart (10 %); 

- le TRI de 6,11 % est certes inferieur aux 10 %. Cependant, ce taux peut etre 
considere comme satisfaisant par l’investisseur, si ce dernier considere par exemple 
que le risque lie au projet est quasiment nul. 


La notion de rentabilite financiere 

La rentabilite financiere doit etre distinguee de la rentabilite economique. 
Pourquoi ? Tout simplement parce que la rentabilite n’est pas la meme selon que Ton 
se place du point de vue de l’actionnaire ou de Fentreprise. En effet, l’entreprise est 
une entite diffe rente, sur le plan juridique et economique, de ses actionnaires. 
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La question cle est done « qui est Finvestisseur ? ». Si on considere que e’est l’entre- 
prise, on parle de rentabilite economique, et si Fon considere le point de vue de 
Factionnaire, de rentabilite financiere. 

Exemple 

Nos trois amis ont cree une SCI (societe civile immobiliere), cette societe presente 
dans ses comptes : 

• un actif, e’est-a-dire son patrimoine immobilier; 

• un passif, qui correspond aux sommes qui ont finance ce patrimoine (fonds propres 
et emprunts). 

Nos amis ont 650 000 € a financer. Vaut-il mieux pour eux financer la totalite, ou 
emprunter ? 

Le taux d’interet dont la SCI pourrait beneficier pour un emprunt de 350 000 € serait 
de 5 %. 


Tableau 10.2 - Bilan simplifie de la SCI des trois amis 



Capitaux propres 

Actif economique 

300 000 € 

650 000 € 

Dettes 


350 000 € 


C’est la SCI qui emprunte les 350 000 €. Dans les comptes annuels de cette derniere, 
il faudra deduire les interets de cette dette, soit 5 % X 350 000 € = 17 500 €. 

Ceci dit, les trois comperes n’auront que 300 000 € a investir, et non la totalite. . . 
Dans les comptes de la SCI, on aura : 

^ • loyers : 45 500 €; 

§ • Interets:(17 500€); 

| • Resultat : 28 000 €. 

| La rentabilite financiere de la SCI est de : 28 000 €/300 000 € = 9,3 %. 

§ On voit ici que le fait de decider de financer par emprunt augmente la rentabilite 

5 pour les associes, e’est-a-dire la rentabilite financiere. La rentabilite economique (qui 
§* est de 7,1 %), nest pas affectee par le mode de financement. 

Ce phenomene bien connu des financiers s’appelle F effet de levier : la rentabilite 
financiere augmente quand Fentreprise emprunte - a condition que la rentabilite 
^ economique soit superieure au taux d’emprunt bancaire. 

§ Une mesure typique de la rentabilite financiere est le ROE ( Return On Equity ). II 
@ se calcule en faisant le ratio du resultat net de Fentreprise et de ses capitaux propres. 
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>• L’ importance de la rentabilite financiere pour le commercial 

Pour qu’il y ait rentabilite financiere, la rentabilite economique est une condition, 
un pre-requis. 

En effet, Factionnaire peut esperer s’enrichir, soit en percevant des dividendes, soit 
en encaissant des plus-values. Or, les dividendes ne sont evidemment possibles que 
s’il existe un resultat net suffisant pour les distribuer. Quant aux plus-values, elles 
sont envisageables si le cours de Faction progresse. La theorie financiere nous montre 
qu’il y a correlation sur le long terme entre la valeur d’une action et le niveau attendu 
de ses profits futurs 1 . 

Pour le commercial qui aborde une grande societe, n’est-il pas suffisant de s’inte- 
resser a la rentabilite economique de son projet et de son client ? Que lui apporte de 
plus le fait de s’interesser a la rentabilite financiere ? En realite, Fattention du 
commercial ne doit pas se porter sur le niveau de la rentabilite financiere, mais plutot 
sur Fimportance prise par ce sujet chez son client. Le developpement de la « gover- 
nance orientee actionnaires » a sans conteste modifie la donne dans les entreprises. 

La question de la relation entre dirigeants et actionnaires, et des eventuels conflits 
qui peuvent en resulter a ete posee depuis les annees 1930 2 . En principe, ce sont les 
managers de Fentreprise qui decident, et pas ses actionnaires. Mais depuis les annees 
1980, le rapport de force s’est modifie, avec la montee en puissance du capitalisme 
financier. L’arrivee dans le capital d’entreprises de fonds de pension, le developpe- 
ment des fonds de « Private Equity » et des montages de type LBO ( Leveraged Buy- 
Out), ont subordonne la survie de certaines entreprises a un plan de route clairement 
fixe par les actionnaires. 

Lorsque la rentabilite financiere devient une priorite pour son client, ceci doit 
alerter le commercial sur les points suivants : 

- Les managers sont beaucoup plus sensibles a Fargument du retour sur investissement 
dans le discours du vendeur. C’est sur cette base que vont etre jugees les performances 
des projets. C’est egalement a l’aide d’indicateurs de creation de valeur tels que le ROA 
( Return On Assets) ou l’EVA ( Economic Value Added) que vont etre comparees entre 
elles les differentes divisions ( business units) de Fentreprise. 

- Ceci s’accompagne souvent d’une pression sur le court terme. L’horizon temporel 
est retreci : il s’agit de « generer du cash », et le plus rapidement possible ! En tenir 
compte dans la proposition financiere faite au client est par consequent incon- 
tournable. 


1. Mais ceci n’est plus vrai quand il y a formation d’une « bulle » sur un marche. Lors de la bulle 
internet, certaines societes appartenant a la « nouvelle economic » ont ete valorisees plus de 
50 fois leur resultat. . . alors que ce dernier etait une perte ! 

2. A. Berle et G. Means, The modern corporation and private property, NewYork, MacMillan, 
1932. 
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- Enfin, les financiers ont pris le pouvoir. A tous les niveaux, des indicateurs de 
performance ont ete mis en place, afin de mettre l’organisation « sous controle ». 
Le pilotage de l’activite a travers un systeme de controle de gestion est cense 
garantir que chacun se focalise sur des actions qui, in fine, assureront une rentabi- 
lite financiere aux actionnaires. Le commercial devra done s’interesser aux indica- 
teurs de performance (KPI - Key Performance Indicators) de ses clients. 


Qualifier la valeur creee par votre solution 

La question est maintenant de relier votre vente de solution a la creation de valeur 
chez le client. Le chainon manquant pour etablir ce lien est la comprehension des 
enjeux economiques du client. 



Figure 10.5 - Le chainon manquant 


La figure 10.5 montre ce lien. C’est la solution qui contribue a resoudre les atten- 
tes creees par un enjeu economique particulier, ce qui a pour effet de creer de la 
valeur. 


Comprendre et identifier les enjeux economiques du client 

§ Ce que nous appelons « enjeu » est associe a une preoccupation du manager, ou a un 
s objectif d’amelioration qu’il s’est fixe. 

o Exemple d’enjeu 


| 

i 


Vous etes Directeur Commercial. 

Vos commerciaux font en moyenne 350 visites par jour. Vous avez recemment echange 
avec un ami, qui est en poste dans une grande entreprise qui ressemble a la votre. 

Ce dernier vous a confie que les commerciaux parvenaient a realiser 500 visites par an. 
Intox ? Peut-etre, mais cela vous a fait reflechir. N’est-il pas possible d’etre plus present 
sur le terrain ? Jusqu’alors, vos commerciaux, et avec eux, certains de vos directeurs 
regionaux vous ont oppose une serie d’objections a l’augmentation du nombre de 
visites : trop d’administratif, un secteur trop grand, des clients tres specifiques, etc. 


625 


LES EXPERTISES 


Jusqu’a present, vous n’avez pas reussi a faire changer les pratiques. Mais cette nuit, 
vous y avez repense. Et si c’etait la vraie cle pour redresser le CA ? 

Cet exemple illustre ce qui peut nous permettre de qualifier un enjeu : 

• II est associe a une preoccupation. Les Anglo-Saxons utilisent le mot « pain », qui 
signifie « douleur », pour parler des enjeux. Cette preoccupation peut s’exprimer 
en termes positifs (nous pourrions faire mieux, etre plus performant), ou negatifs 
(nous ne faisons pas ce qu’il faut, nous sommes mauvais sur ce plan). 

• Les preoccupations « negatives » ont plus de force que les preoccupations « positives ». 
Des travaux recents dans le domaine de l’economie experimentale 1 ont montre 
qu’un decideur etait plus fortement motive par le fait d’eviter de perdre 100 € que 
par celui de reussir a gagner 100 €. 

• L’intensite de la preoccupation est variable selon les acteurs. Tous les directeurs 
commerciaux ne sont pas preoccupes avec la meme intensite par le sujet du 
nombre de visites effectue par leurs commerciaux. L’idee que l’entreprise poursuit 
une serie d’objectifs connus et partages par l’ensemble des acteurs est une chimere, 
voire une erreur. En realite, chacun poursuit ses propres objectifs, et ceux-ci ne 
convergent pas 2 . 

• Les preoccupations varient avec le temps. Combien de fois avez-vous relance un 
client pendant des semaines pour un projet qu’il avait lui-meme initie, jusqu’a ce 
que ce dernier vous dise « il n’est plus d’actualite ». II y a l’urgent, il y a l’impor- 
tant. . . et il y a le mouvant ! Les « serpents de mer » sont legion chez nos clients, 
et, reconnaissons-le, dans notre propre entreprise : ces fameux sujets qui revien- 
nent de maniere cyclique. 

V Le lien entre enjeu et creation de valeur 

Un enjeu, au sens oil nous l’entendons, est done lie a la creation de valeur, au sens 
financier du terme. Un enjeu est done necessairement economique. Ce qui signifie 
qu’il n’y a pas d’enjeu si ses consequences n’ont aucun impact sur 1’ amelioration de 
la rentabilite economique de l’entreprise. Reprenons l’exemple du nombre de visites 
vu plus haut. 

Il est possible qu’en augmentant le nombre de visites, on augmente le CA global, 
done la masse de marge generee, a cout commercial equivalent, ce qui impactera posi- 
tivement le rapport entre le resultat et l’actif economique, done la rentabilite. Il est 
egalement possible que l’augmentation du nombre de visites degrade la rentabilite, si 
elle genere plus de couts que de revenus supplementaires. Par exemple, en imaginant 


1. Voir les travaux de V. Smith et D. Kahneman, prix Nobel d’Economie 2002. 

2. Voir les travaux de Cyert and March, A behavorial theory of the firm, 1963. 
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une augmentation des couts informatiques et des frais de commerciaux plus impor- 
tante que celle de la marge. 

En revanche, il n’y a pas enjeu aux yeux du client si le directeur commercial n’a pas 
identifie de lien entre nombre de visites et performance. Dans ce cas, on comprendra 
que, quelles que soient les solutions proposees pour augmenter le nombre de visites, 
elles ne recevront aucun accueil favorable de sa part, puisque, de son point de vue, « il 
n’y a pas de probleme ». 

V Le lien entre solution et enjeux economiques du client 

S’il y a enjeu pour le client, et que cet enjeu est passe au premier plan de ses preoc- 
cupations, on peut imaginer qu’il va etre en recherche de solutions. 

Plusieurs solutions, selon le style et la sensibilite du manager, peuvent etre mises 
en oeuvre pour augmenter le nombre de visites : 

- un nouveau systeme informatique (CRM 1 , SFA 2 ...), 

- une formation commerciale, 

- une prime d’objectif, 

- un nouveau tableau de bord. . . 

Place devant la resolution d’un enjeu, le Decideur cherche toujours a savoir quelle 
est la meilleure solution ? Et le dilemme classique revient toujours : reprendre une 
solution deja utilisee dans le passe ou prendre le risque de tester une nouvelle solu- 
tion ? Nous retrouvons ici la notion de risque. 

Chaque solution potentielle peut done etre hierarchisee par le client : 

- en terme de cout, 

- en terme de risque. 

On voit qu’il reste une question a se poser : quelle est la valeur de la solution, e’est- 
a-dire en definitive, quel est son retour sur investissement ? 

Evaluer la valeur de votre offre avec cinq sources de gains potentiels 

Afin de vendre la valeur de vos solutions a vos clients, il est necessaire d’etre en 
mesure de chiffrer quelle est la valeur de votre offre. Il s’agit bien sur de valeur poten- 
tielle. La meme solution vendue a deux entreprises ne creera pas la meme valeur. En 
revanche, il est possible de lister de maniere exhaustive les gains potentiels de vos 
solutions. Nous vous proposons ci-dessous loin une methode pour y parvenir. 


1 . Customer Relationship Management , ou systeme de GRC - gestion de la relation client. 

2. Sales Force Automation, ou systeme de gestion du processus de vente. 
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Au prealable, rappelons qu’un effort de prix sur votre solution peut tout a fait 
creer de la valeur pour le client. Cependant, et il est important de le preciser, le prin- 
cipe meme de la vente de valeur est de mettre l’accent sur tous les autres gains, afin 
- entre autres - de justifier un prix plus important ! De la meme maniere, evidem- 
ment, le fait de jouer sur des elements autres que le prix dans son offire, tels que les 
delais de paiement, les garanties ou les conditions de livraison sont d’ autres moyens 
d’accorder au client des conditions financieres immediates et sans risque. 


Nous avons, en dehors de l’element prix, liste cinq sources de gains potentiels : 
es achats recurrents, 
e temps, 

dysfonctionnements, 

actifs, 


V Evaluer les gains associes a la reduction des achats recurrents 

Une solution consomme de maniere recurrente des matieres, des loyers, des services. 
Ce sont des couts visibles, c’est-a-dire qu’ils sont dument enregistres dans le systeme 
d’information comptable et de gestion du client. 

Exemple 

La gestion des documents dans une entreprise consomme du papier, de l’electricite, 
de l’encre ou du « toner » et des telecommunications. . . 

Sur ces differents postes de couts, une nouvelle solution peut permettre des 
economies. Dans le domaine industriel, les solutions permettant d’ameliorer la 
« productivity matiere » entrent clairement dans ce cadre, des qu’il s’agit de diminuer 
la quantite de matieres premieres ou d’energie necessaires pour produire une certaine 
quantite de produit fini. 

Les gains associes a la reduction des achats recurrents sont simples a evaluer lors- 
que le client dispose d’un systeme de comptabilite analytique. C’est ce qui permet 
d’enregistrer les informations indispensables, telles que : 

- les quantites, 

- les couts unitaires, 

- les differentes natures de depenses, 

- les affectations (a une section de depense ou a une « business unit »). 

Les achats de matieres, en particulier lorsqu’elles sont stockees, sont ainsi faciles a 
tracer dans le systeme d’information du client. En revanche, des qu’on quitte le 
domaine des achats de matieres premieres, revaluation est plus ardue. 
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Autres achats 
recurrents 


Cout 

de la solution actuelle 


Avant 


Gain potentiel 
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Figure 10.6 - Principe du gain sur les achats recurrents 


Exemple 

devaluation de la consommation de papier d’une entreprise peut etre relativement 
longue, etant donne le temps necessaire pour la recherche de factures de fournitures 
de bureau, puis pour leur analyse (pour les decortiquer afin d’isoler la seule consom- 
mation de papier) . . . 

La question que Ton peut se poser d’ailleurs est de savoir si le temps passe a 
revaluation ne coute pas plus cher que les gains a attendre d’une economic sur la 
consommation de papier ! 

Les achats de services, etant donne leur diversite, et quelquefois leur complexity, 
peuvent egalement echapper a une analyse fine dans le systeme de gestion. 


>- Evaluer les gains associes aux reductions de temps 

^ On nomme frequemment « productivity » cette source de gain, en sous-entendant 
^ « productivity du travail ». II est question ici d’ameliorer le rapport qui existe entre 
„ une production et le temps necessaire pour produire. Par extension, tout gain de 
■3 temps dans Faccomplissement d’une tache peut etre assimile a de la productivity : 
3 temps pour traiter un dossier, un appel client, ou pour comptabiliser un cheque. . . 

§ En premier lieu, il s’agit de mesurer une duree, et ensuite, de valoriser le temps. 

§ • Mesurer la duree 


La demarche classique, utilisee depuis la fin du XIX e siecle 1 , consiste a decomposer le 
travail en taches elementaires successives. Plus le processus est standardise et repetitif, 


1 . Voir les travaux de Frank et Lilian Gilbreth ou de Frederick W. Taylor. 
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plus la mesure est pertinente puisque faisant partie de la demarche d’ amelioration. On 
comprend que lorsqu’une personne accomplit plusieurs taches simultanement, et que 
ces taches ne sont pas standardises, il est beaucoup plus difficile de les mesurer. 

Exemple 

Le temps consacre chaque jour au courrier electronique depend : 

• de la nature du courrier traite : complexite, importance de l’enjeu, interne ou 
I commercial; 

• du volume traite : le volume journalier peut aller jusqu’a 100 courriels et au-dela 
dans certaines entreprises. 

Meme avec une idee du temps passe a traiter ses courriels, on peut soutenir l’idee 
que cette tache se fait en « temps masque », c’est-a-dire quelle se fait en meme temps 
qu’une autre tache : rediger une proposition commerciale, gerer son temps, prendre 
un rendez-vous, etc. 

• Valoriser le temps 

Combien rapporte a l’entreprise une economic de temps d’une heure par jour ? 
Deux chemins peuvent etre empruntes pour repondre a cette question : 

- en considerant ce qu’une heure coute a Fentreprise (l’approche par les couts) ; 

- en se concentrant sur la valeur generee par une heure de travail (approche par la 
valeur). 

• L’approche par les couts 

On prend dans ce cas en compte le cout salarial d’une heure, soit la remuneration et 
les charges sociales. Le tableau 10.3 donne quelques indicateurs de couts d’une heure 
de travail. 


Tableau 1 0.3 - Indicateurs de couts d’une heure de travail 


Categories 

Estimation du cout horaire de la remuneration 
(salaire brut + charges) 1 

Cadres (industrie) 

42,50 € 

Professions intermediates 

22,50 € 

Ouvriers 

17 € 

Rapport moyen entre le salaire 
des femmes et celui des hommes 

88% 


1 . Calculs etablis sur la base des chiffres 2005 communiques par I’lNSEE, avec un taux de charge moyen de 50 % et un 
nombre d'heures travaillees moyen de 1 500 heures par an (grandes entreprises). 
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Ceci suppose qu’un gain effectif puisse etre genere par la solution, c’est-a-dire en 
pratique qu’il y ait diminution du nombre d’ETP (equivalents temps plein) d’une 
unite par mutation, reaffectation de la personne entre deux unites, licenciement, 
depart a la retraite. . . On ne tient compte ici que du cout de la remuneration. 
D’autres couts directs lies a l’emploi d’un salarie pourraient y etre ajoutes : 

- frais de deplacement, 

- vehicule, 

- avantages en nature de toute sorte, 

- equipement informatique, telephonique... 

L’avantage de cette approche est qu’elle est facile a chiffrer chez le client, en se 
fondant sur le cout du travail des personnes concernees. 

• L’approche par la valeur 

On cherche alors a repondre a la question suivante : « quelle est la valeur que pour- 
rait generer la personne en reaffectant son temps a une autre tache ? ». Comment la 
calculer ? 

II est tentant de distinguer ici les « productifs » et les « improductifs ». II est facile 
en effet de chiffrer la valeur generee par les personnes qu’on nomme « les 
productifs », tels que les commerciaux, les techniciens de maintenance, les ouvriers 
et toutes les personnes travaillant en production. En effet, on sait identifier ce qu’ils 
contribuent a produire, et cette production a elle-meme une valeur marchande. 

Par exemple, une solution permettant de liberer du temps commercial est valori- 
sable en terme de nombre de visites effectuees, ou de nombre de propositions commer- 
ciales... qui par suite sont valorisables en terme de marge. Mais il y a un probleme 
dans cette approche : que faire de ceux que Ton appelle (a tort) des « improductifs » ? 
Si on pouvait distinguer les « productifs » et les autres, pas de doute que n’importe 
^ quel chef d’entreprise sense ne conserverait que ceux de la premiere categorie, et se 
§ separerait des autres ! En realite, comme Fobservait Michael Porter, il y a des activites 
is « de base » et des activites « de soutien », et chacune des activites peut creer ou 

^ detruire de la valeur, selon les cas. Autrement dit, un bon comptable est le soutien - 

S notamment - d’une bonne administration des ventes, elle-meme indispensable pour 

a qu’un commercial puisse etre « productif ». 

.a Une autre methode pour valoriser le temps peut etre « l’isoproductivite » du 
8 temps de travail, c’est-a-dire de postuler : « chaque salarie genere la meme valeur par 

J unite de temps », comme Font propose Henri Savall et Veronique Zardet 1 . Ceci 

peut paraitre provoquant, pour ceux qui pensent - surement a raison - que certains 
i contribuent plus a la valeur que d’autres, et ce en fonction de beaucoup de parame- 

q 1 . H. Savall et V. Zardet, Maitriser les couts et les performances caches. Economica, 2003. 
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tres : niveau hierarchique, competences, engagement, fonction, etc. Considerons 
tres serieusement ce mode de calcul. Dans la mesure oil Ton park de valeur, quelle 
est dans l’heure de travail du technicien de maintenance, la part qui lui revient en 
terme de creation de valeur, et celle qui revient au reste de la societe (les fonctions 
d’organisation de son planning, les achats, la gestion du stock de pieces detachees, la 
gestion de sa paye, la fonction commerciale. . .) ? 

II y a bel et bien une chaine de valeur. Celle-ci est complexe, et le chiffrage de Savall 
et Zardet, qu’ils ont utilise pour mesurer les couts caches de bon nombre d’entrepri- 
ses 1 , nous parait tres coherent. 

• Valoriser les gains de temps en raisonnant par la valeur 

II s’agit d’abord de connaitre la marge sur cout variable de I’entreprise (MCV). C’est la 
marge que realise l’entreprise a chaque fois qu’elle realise 100 € de chiffre d’affaires. 
MCV = CA - CV 

oil CV sont les charges variables de Fentreprise, c’est- a-dire les charges qui augmen- 
tent proportionnellement au CA realise. Les autres charges sont des charges fixes. 

Exemple 

Supposons qu’une entreprise de negoce realise une marge commerciale (ou marge 
brute) de 30 %, ce qui signifie que le cout d’achat de ses marchandises est de 70 € 
pour 100 € vendus en moyenne. 

Supposons egalement qu’elle accorde a ses commerciaux une prime variable a hauteur 
de 3 % du CA, et qu’en outre, elle depense 2 % en couts marketing (operations 
promotionnelles) et 1 % en couts logistiques pour livrer ses clients. 

La marge sur cout variable sera de : 

30 % - 3 % - 2 % - 1 % = 24 % du CA. 

Ensuite, il faut determiner ce que represente la marge sur cout variable pour une 
heure travaillee. On divise la marge sur cout variable (exprimee en €) par le nombre 
d’heure. 

On obtient ainsi une marge sur cout variable horaire (MCVH). 

Exemple 

Notre client est un magasin specialise qui vend du materiel a des professionnels du 
batiment. II a realise un CA de 1 million d’euros avec un effectif de 5 personnes. 

Sa marge commerciale (Vente - Achats) est de 30 %. 


1 . Voir les travaux de 1’ISEOR. 
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La marge est de 1 000 000 X 30 % = 300 000 €. 

En supposant que Ton se base sur un volume d’heures de 1 500 heures par an, avec 
5 personnes, ceci nous donne pour le magasin un total de 7 500 heures. 

MCVH = 300 000 €/7 500 h = 40 €/h. 

Que signifie cet indicateur ? Tout simplement que, en moyenne, la marge degagee 
par heure de travail est de 40 €. Encore une fois, ceci est une moyenne, et suppose a 
priori qu’une heure de travail d’un magasinier, d’un vendeur au comptoir, d’un 
administratif ou du responsable d’un magasin contribue de la meme maniere a la 
marge. 

Ceci est interessant a connaitre pour construire un argumentaire financier. 

"S’ Si vos solutions permettent de gagner du temps consacre a une tdche, le temps economise 
pourra ainsi etre reaffecte d d’autres fetches productives. 

Ainsi, en reprenant notre exemple du magasin, imaginons une solution permettant de 
faire gagner 30 minutes par jour au magasinier. Celle-ci pourrait resider dans une 
nouvelle organisation des receptions de marchandise, ou dans un systeme d’etique- 
tage des produits performants evitant des recherches. Le temps gagne, sur la base de 
220 jours par an, serait valorise a 220 X 40 €, soit 4 400 € par an. 

V Evaluer les gains associes a la reduction des dysfonctionnements 

II s’agit de tous les types de couts qui surviennent en cas de defaillance, de panne, ou 
d’anomalie. 

La notion de dysfonctionnement est done tres large. Elle recouvre tout ce qui est 
du domaine de la « non-conformite ». Ceci s’ applique d’abord aux produits et servi- 
ces vendus par une entreprise. Dans la mesure oil un cahier des charges a ete defini, 
chaque ecart par rapport a ce cahier des charges peut etre considere comme un « dysfonc- 
tionnement ». C’est tout l’esprit de la demarche qualite. Entrent dans ce cadre aussi 
bien un retard de livraison qu’une anomalie sur une robinetterie industrielle. 

Par extension, la non-conformite s’applique egalement a l’organisation toute 
entiere. H. Savall et V. Zardet 1 trouvent leurs causes dans des comportements indi- 
viduels et collectifs, lesquels se manifestent a travers 5 grands indicateurs : l’absen- 
teisme, les accidents du travail, la rotation du personnel, la non-qualite et les ecarts 
de productivity directe. 

Empecher un dysfonctionnement revient en general a eviter : 

- des surcouts, soit des gaspillages de matieres, 

- des surtemps, appeles aussi « temps de regulation » par Henry Savall. 


1. H. Savall et V. Zardet, Maitriser les couts et les performances caches. Economica, 2003. 
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On se reportera aux deux paragraphes precedents sur les achats recurrents et le 
temps. Reste a savoir quelle est la probability de survenance d’un dysfonctionne- 
ment. L’ evaluation est facilitee chez vos clients qui ont mis en place une organisation 
qualite. L’objet de la demarche qualite est justement de traquer les dysfonctionne- 
ments, a travers un reporting dedie. II peut etre alors judicieux d’ organiser une visite 
a M (ou Mme) Qualite. 


Frequence 

du dysfonctionnement 


Avant 


Apres 





Gain 

potentiel 


Cout unitaire 
du dysfonctionnement 


Figure 10.7 - Principe du gain sur les dysfonctionnements 


La figure 10.7 montre comment peut etre mis en evidence un gain sur les dysfonc- 
tionnements : soit en en diminuant la frequence, soit en reduisant le cout unitaire. 

Exemple dans I’automobile 

La societe T. fournit des pieces entrant dans la fabrication des moteurs, qui equipent 
les modeles d’un constructeur fran^ais. Recemment, elle a propose une modification 
d’une piece, que nous appellerons J 1 . 

En effet, le client lui avait indique qu’un certain nombre de retours des moteurs 
etaient dus a un defaut de cette piece. Ce defaut a ete precisement evalue dans les 
tableaux de bord qualite du client comme expliquant 45 % des retours de moteurs en 
raison d’un probleme constate sur Jl. 

Lorsque T. est venu presenter son projet de modification de Jl, voici quel a ete son 
argument financier : 

• Nombre de vehicules par an : 1,5 million. 

• Part des retours dus a Jl : 0,25 %. 

• Part du defaut elimine par la modification de Jl : 45 %. 

• Cout d’un retour : 430 €. 

Soit un gain total potentiel egal a 725 625 € (= 1,5 M X 0,25 % X 45 % X 430 €). 
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V Evaluer les gains associes a la reduction du montant des actifs 
necessaires a I'exploitation 

Rappelons ce quest un actif. Pour simplifier, il s’agit de fonds employes de maniere 
permanente (immobilisations) ou quasi permanente (besoin en fonds de roulement) 
par l’entreprise. En vertu du principe vu plus haut, toute diminution du montant 
des actifs necessaires a une activite, a un projet, ou a une entreprise ameliore le retour 
sur investissement, puisque : 

ROI = rentabilite economique / actifs 

Cet actif est en premier lieu compose $ immobilisations. Done, toute idee qui 
permettra a votre client d’investir moins pour le meme resultat creera de la valeur. 
Par exemple, les solutions permettant le travail a distance, a cout salarial egal, creent 
de la valeur, dans la mesure oil elles contribuent a diminuer le nombre de metres 
carres necessaires par salarie. 

Dans le meme ordre d’idee, accroitre la duree de vie d’une immobilisation cree de 
la valeur. II suffit qu’une machine d’imprimerie dure 15 ans, la oil les machines 
concurrentes durent 12 ans en moyenne, pour que l’entreprise qui les commercialise 
cree un ecart de 20 % en terme de creation de valeur intrinseque pour ses clients 
imprimeurs. 

L’actif est compose en second lieu du besoin en fonds de roulement. 

Exemple 

Supposez que vous vous lanciez dans l’importation de meubles en provenance d’Asie. 
Ces meubles arrivent par conteneurs entiers. Un conteneur represente une valeur 
d’ achat de 100 000 €, et un CA potentiel de 200 000 €. Vous devez payer vos four- 
nisseurs d’avance, 1 mois avant la livraison en France. En revanche, vos clients vous 
paieront avec un delai moyen de 60 jours. Resultat : meme si l’integralite de la marchan- 
dise etait livree a vos clients des Farrivee au port, vous avez besoin de 100 000 € pour 
demarrer votre business ! Et ce, pour 3 mois, puisque vous devrez payer vos fournis- 
seurs immediatement, puis attendre 30 jours la livraison, et encore 60 jours pour etre 
payes. 

Ces 3 mois correspondent a un « cycle ». On peut y ajouter le temps pendant lequel 
la marchandise va etre en stock dans vos entrepots. Supposons qu’en moyenne, elle y 
reste 3 mois. A la fin d’un cycle de 6 mois, que se passe-t-il ? On peut penser que vous 
avez empoche vos 200 000 €. On peut aussi penser que vous n’avez pas attendu la fin 
du cycle pour commander un nouveau conteneur. . . Autrement dit, compte tenu des 
delais de paiement des fournisseurs, des clients et du stock que vous detenez, vous 
avez, pratiquement en permanence, de Fargent « dehors ». Ceci correspond a ce qu’on 
appelle le BFR, ou « besoin en fonds de roulement ». 


3 

I 

i 
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Toute solution qui permet aux clients de reduire la duree de ces cycles cree de la 
valeur, en diminuant le BFR. C’est le cas par exemple des systemes de gestion en flux 
tendus, avec leur effet sur les stocks, ou les systemes permettant d’editer les factures 
des clients sur site (au « cul du camion »), qui reduisent Fencours client. 

"S’ Qui dit reduction des actifs necessaires dit reduction equivalente du passif, c’est-h-dire des 
ressources financieres mobilisees en contrepartie. 

Or, et nous l’avons deja vu plus haut, ces ressources financieres ne sont pas gratui- 
tes. Les actionnaires et les banques exigent une remuneration en contrepartie des fonds 
mis a disposition. 

Lorsque Fentreprise investit, elle augmente son actif, et doit done le financer, soit 
en comptant sur sa propre capacite d’autofinancement (le cash genere par Fentre- 
prise), soit par endettement ou augmentation de capital. 

Lorsque Fentreprise parvient a reduire le montant des actifs dont elle a besoin, le 
raisonnement est identique ! Elle a moins besoin de financements. 

Nous avons vu plus haut la notion de cout du capital, qui correspond au cout de 
financement moyen d’une entreprise. 

Exemple 

Supposons qu’une solution permette de reduire les stocks de vos clients a hauteur de 
1 million d’euros. Etant donne que les stocks sont des actifs, et en prenant comme 
hypothese un cout du capital de 10 %, on chiffrera le gain annuel associe a : 1 M € X 
10 %, soit 100 000 €/an. 

Le meme raisonnement sera associe a la reduction du « poste client » de vos 
clients. Rappelons que le poste client est constitue, a un instant donne, par l’ensem- 
ble des creances client non encore reglees. II y a naissance d’une creance des la livrai- 
son a un client d’un produit ou d’une prestation. 

V Evaluer les gains associes a l’ augmentation de revenus 

Cette derniere famille de gains rassemble tous ceux qui sont associes a un developpe- 
ment de Factivite du client, contrairement aux types de gains listes ci-dessus, qui 
sont associes a des reductions de couts. Vendre plus, ou vendre plus cher : tels sont 
en resume les sources de gains potentielles dont il est question et que nous allons 
detailler. 

• Vendre plus 

Un accroissement des volumes a normalement une incidence positive sur les resul- 
tats, et constitue done un gain potentiel en terme de revenus. Par exemple, un des 
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arguments de vente d’un systeme d’optimisation des tournees des commerciaux est 
Faugmentation du nombre de visites. Cette augmentation est censee avoir une inci- 
dence sur les ventes. Un grand nombre de societes suivent le « pipe-line » de leurs 
ventes, c’est-a-dire les indicateurs qui jalonnent le processus de vente : nombre de 
prospects, nombre de RDV, nombre de propositions commerciales, nombre de 
commandes ou d’affaires signees. 

Pour evaluer les gains associes a l’accroissement de volumes, deux cas de figure se 
presentent. 

Le client controle le processus commercial h I’aide d’indicateurs. II dispose d’un 
systeme de controle de gestion commercial qui lui permet de suivre la formation du 
chiffre d’affaires avec des indicateurs chifffes, par exemple : 

- nombre de prospects, 

- nombre de contacts qualifies, 

- nombre de rendez-vous, 

- nombre de propositions commerciales, 

- nombre d’affaires signees, 

- CA moyen par affaire, 

- marge moyenne. 

II existe un « pipe-line », suivi par les chefs de vente, directeurs regionaux et direc- 
teurs commerciaux. L’activite commerciale est geree a chaque etape du processus, et 
l’on est capable de calculer son intensite et son efficacite. 

Le client ne controle pas de bout en bout le processus commercial a I’aide d’indicateurs. 
C’est le cas lorsque l’efficacite des investissements realises pour augmenter le CA n’a 
pas ete prouvee par le client. 

Exemple 

I Quel CA genere en moyenne un investissement de 1 million d’ euros dans une campa- 
gne de publicite ? 

Nous allons successivement voir quelle demarche de vente nous pouvons emprun- 
ter dans chaque cas. 

• Le client controle le processus commercial a I’aide d’indicateurs 

Le tableau 10.4 donne un exemple d Informations precieuses sur les ratios de perfor- 
mance d’un client type. 

On voit bien comment exploiter ce type d’informations. Par exemple, que se passe-t-il 
si le temps moyen pour obtenir un RDV passe de 35 minutes a 30 minutes ? Pour 
repondre a cette question, on peut considerer - dans un premier temps - que cette 
diminution du temps par RDV n’affecte pas les autres variables (CA, marge, etc.). 
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Supposons done que Ton consomme une ressource de 200 heures par mois pour 
prendre des RDV par telephone, soit 12 000 minutes. Actuellement, ceci genere 
343 RDV par mois en moyenne (12 000/35), mais ceci passerait a 400 RDV 
(12 000/30) en passant a 30 minutes par RDV, soit : 57 RDV de plus par mois. 


Tableau 10.4 - Ratios de performance d’un client type 


Temps moyen pour obtenir un RDV qualifie (centre d’appels) 

35 minutes 

Nombre de RDV pour generer une proposition commerciale 

12 

Nombre de propositions commerciales pour obtenir une commande ou une affaire 

3 

CA moyen d’une affaire 

5 000 € 

Marge moyenne d’une affaire 

42% 


La suite du raisonnement, vous la devinez : un RDV genere un CA moyen de 139 € 
(il faut en effet 3 propositions pour un CA de 5 000 €, soit un CA moyen de 5 000 €/3 
par proposition, done egal en moyenne a 1 667 €. D’oii un CA moyen par RDV de 
|j 1 667 €/ 1 2 = 139 €). 

I 57 RDV de plus par mois seraient equivalents a 57 X 1 39 € de CA supplementaire par 
mois, soit 7 923 €. A 42 % de marge, le gain mensuel genere serait de 3 328 €. . . 

Cet exemple illustre ce que Ton pourrait appeler un « raisonnement factoriel ». 

La logique en est la suivante. 

Le resultat a Finstant t, R{t), est decompose en un produit de facteurs {a, b, c, d) : 
R= ax bx cX d 

Ce modele est suppose donner une estimation du resultat R(t + 1), si on change 
la valeur d’un des parametres. 

Si les facteurs sont independants, et si le facteur a prend la valeur a , on doit 
avoir : 

R(t + \) = a'xbxcxd 

Autrement dit, on part du principe que, par exemple, une augmentation du 
nombre des RDV de + 10 % conduit a une augmentation du CA de + 10 %. 

• Precautions a prendre pour le commercial qui utilise le raisonnement factoriel 
Lorsque Ton modifie une variable (un facteur), tel que le temps moyen pour obtenir 
un RDV, il se peut que les autres variables soient modifiees. 

Qui garantit que ces RDV seront de la meme « qualite » ? Les commerciaux le 
savent bien; la qualite de la qualification d’un prospect change considerablement la 
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probability qu’un RDV debouche sur une affaire, done le nombre de RDV necessai- 
res pour obtenir une affaire. 

Le vendeur de solutions avec creation de valeur a done interet a remettre en cause 
dans ses simulations la valeur des autres variables, en ne faisant pas « comme si » elles 
n’etaient pas impactees. 

Exemple 


Tableau 10.5 - Variables impactees par la variable RDV 


Variables (facteurs) 

Actuel 

Propose 

Temps moyen pour obtenir un RDV qualifie (centre d'appels) 

35 minutes 

30 minutes 

Nombre de RDV pour generer une proposition commerciale 

12 

13 

Nombre de propositions commerciales pour obtenir 
une commande ou une affaire 

3 

3 

CA moyen d’une affaire 

5 000 € 

4 950 € 

Marge moyenne d’une affaire 

42% 

42% 


Dans le tableau 10.5, chaque variable est reexaminee en fonction du nouveau 
contexte. En reduisant le temps moyen pour obtenir un RDV qualifie (de 35 minutes 
a 30 minutes), on suppose : 

• que le nombre de RDV pour obtenir une proposition commerciale passe a 13; 

• que le CA moyen passe a 4 900 € ; 

• que les autres variables ne sont pas affectees. 

Le resultat obtenu est peut-etre moins flatteur (tableau 10.6). 


Tableau 10.6 - Resultat global apres une augmentation de 10 % du nombre de RDV 


Sur la base de 200 heures par mois en televente 
(12 000 minutes) 

Actuel 

Propose 

Nombre de RDV generes 

343 RDV 

400 RDV 

Nombre de propositions commerciales 

28,5 

30,8 

Nombre d’affaires obtenues 

9,52 

10,25 

CA produit 

47 638 € 

50 738 € 

Marge 

20 000 € 

21 300 € 
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Le gain serait ici de 1 300 €, au lieu des 3 328 € obtenus avec un raisonnement facto- 
| riel « pur ». 

Cependant, l’approche gagne beaucoup en credibility Car le commercial a 
montre qu’il reflechissait a chaque hypothese et done : 

- s’interesse authentiquement au « business » de son client, 

- a a coeur de prendre en compte des chiffres reels, 

- ne cherche pas a peindre l’avenir en rose (ce qui est rassurant). 

• Le client ne controle pas de bout en bout le processus commercial 
a I’aide d’indicateurs 

Exemple 

Une societe d’agroalimentaire qui s’adresse aux grandes surfaces alimentaires vient de 
proposer a l’un de ses distributeurs un concept original. II s’agit d’une palette conte- 
nant toute la gamme de ses produits. Mais ce n’est pas une palette ordinaire : elle a 
completement l’aspect d’une « tete de gondole ». Realisee entierement avec des 
cartonnages, elle est con$ue pour attirer l’attention. 

L’idee originale : la placer, non pas a l’emplacement habituel (a l’extremite des rangees 
de gondoles), mais au beau milieu de celle-ci. 

Le benefice des tetes de gondoles est connu; les produits ainsi exposes se vendent plus 
que ceux places dans un rayon « classique ». En principe, done, la palette de produits 
imitant une tete de gondole, mais ne figurant pas en tete de gondole, genere un CA 
par metre lineaire supplementaire. Avec l’avantage supplementaire de ne pas se subs- 
tituer aux tetes de gondoles existantes, qui sont, pour ainsi dire, une ressource rare 
dans un magasin. 

En resumant : 

- Le client connait le lien : 


Stock de x€ de produits 


Augmentation 

sur tete de gondole 


du CA de y% 


- II n’est pas capable de « modeliser » ce lien, e’est-a-dire de calculer avec certitude 
la valeur de y en fonction de x. 

- C’est-a-dire de predire avec certitude. 

• Pour le commercial qui souhaite argumenter sur la valeur 
Tout d’abord, revenons sur un fondamental de la vente : si votre client ne connait pas 
l’impact d’une variable sur son CA, mieux vaut ne pas pretendre mieux la connaitre 
que lui (meme et surtout dans le cas oil vous avez quelques lumieres sur le sujet). 
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Restons humbles, en somme ! 

Ce que nous nous contenterons de demontrer, c’est le lien entre un facteur 
(produits en tete de gondole) et le resultat souhaite par le client (ameliorer le ratio 
CA/metre lineaire en magasin). 

Pour l’aider, les success stories sont tres utiles : nous verrons plus loin comment. 

• Vendre plus cher 

Un revenu supplementaire est engendre quand, a volumes equivalents, une solution 
permet de justifier d’un prix plus eleve aupres des clients (on parle ici des clients de 
nos clients). La micro-economie nous enseigne que prix et volumes sont lies; une 
variation du prix entraine une variation (positive ou negative) des volumes vendus. 
Mais c’est bien de creation de valeur dont il s’agit ici : etre en mesure de modifier son 
offre afin que les clients attribuent a cette offre une valeur supplementaire. 

■*' La notion de valeur d’un produit est a bien dissocier de son prix. 

Dans le cas des produits « grand public », la valeur correspond au prix que les 
« consommateurs » seraient prets a payer, c’est-a-dire a un niveau de prix qui serait 
determine par la demande du marche. Une des preoccupations du marketing des 
constructeurs automobile est justement d’approcher ce prix, avant de lancer un futur 
vehicule. A partir de ces etudes, il est possible de definir un prix cible, et de la, un 
cout cible. Mieux encore, le cout cible peut ensuite etre decompose par attributs et 
par sous-ensemble de pieces. C’est tout l’objet de ce que Ton nomme « target 
costing ». Chaque composant du bien final a un cout cible, de sorte que Ton puisse 
atteindre un prix cible compatible avec la « valeur » donnee par le marche. 

Ainsi, une modification du design d’un four a micro-ondes cree de la valeur si, au 

final, les clients sont prets a payer plus cher, et ce, evidemment si le cout du design est 

amorti par l’ecart de prix ! 

De maniere analogue, les solutions qui contribuent a creer un « service plus » sont 
generatrices de gains. Les sites de vente en ligne, par exemple, mettent en oeuvre 
mille astuces pour faire en sorte que le client achete des options, telles que l’affichage 
d’une photo pour un celebre site de ventes aux encheres, ou la livraison expresse, 
pour un non moins renomme site de vente par correspondance. 

V La matrice des gains potentiels 

Nous venons d’explorer les cinq sources de gains potentielles. Elies sont autant de 
pistes a decliner sur vos offres existantes. Elies peuvent aussi etre source d’inspiration 
pour faire evoluer vos offres ou reflechir a de nouvelles solutions a proposer. Mais 
quelles que soient ces pistes, une cle de reussite apparait : c’est l’information. Certes, 
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une partie de cette information est disponible, mais la plus grand part se trouve chez 
chacun de vos clients. II appartient a chaque commercial de les collecter, et aux 
managers de faciliter cette collecte et Fechange de donnees chiffrees sur les gains 
potentiels entre les commerciaux. 

Nous vous proposons ci-dessous un outil pour faciliter la gestion de l’information, 
que nous avons nomme « matrice des gains potentiels ». 


Tableau 10.7 - Matrice des gains potentiels 


Source de gain 
potentiel 

Indicateurs possi- 
bles associes 

Valeur cible 
ou norme 

Personnes affectees 
chez le client 














Cette matrice sert a la fois : 

- a guider les commerciaux dans les bonnes questions a poser aux clients, 

- a recueillir les informations cles dont ont besoin les commerciaux pour vendre 
avec une approche valeur. 

Elle se remplit en cinq etapes. 

• Etape 1 : organiser la collecte d’informations 

La premiere question a se poser avant de se lancer dans la construction des matrices 
est celle du decoupage. Vaut-il mieux construire une matrice par metier client, par 
type d’offres, par secteur ? 

Si Fon se refere a ce qui precede, nous avons vu que le lien entre solution et crea- 
tion de valeur etait constitue par les enjeux economiques. 

Notre conseil est de d’abord lister les grands enjeux client (ou grandes 
« problematiques »). Ceci n’est pas si facile a faire, tant notre tentation est grande de 
parler de nos solutions. 

Exemple 

Dans le domaine informatique, attention a ne pas formuler des enjeux tels que « mes 
clients n’ont pas de systeme d’information partagee », ou « mes clients n ont pas de 
gestion en temps reel », etc. On voit bien que, derriere la question de Finformation 
partagee, se cache un enjeu, tel que par exemple : « il y a des erreurs de facturation ». 
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Une fois les grands enjeux listes, il s’agit de tracer le lien entre ceux-ci et les 
families de solutions s’y rapportant. A vous de voir si les couples « solutions/enjeux » 
peuvent se retrouver dans des types de clients. Le probleme est qu’un bon nombre 
d’organisations commerciales sont calquees sur des logiques produits (done solu- 
tions) ou clients, voire geographiques, done presque jamais sur des logiques « enjeux 
clients ». L’essentiel est de pouvoir produire des matrices orientees sur les enjeux 
possibles des clients que visite chacun dans F organisation. 

• Etape 2 : lister toutes les sources de gains potentiels 

Un enjeu (tel que defini plus haut) est necessairement relie a l’une des 5 sources de 
gains potentielles. 


Tableau 10.8 - Exemples de sources de gains potentiels 


Achats recurrents 

« reduire la facture energetique » 

Temps 

« reduire le temps d’etude » 

Dysfonctionnements 

« reduire les coupures de reseau » 

Actifs 

« diminuer le delai de paiement » 

Revenus 

« ameliorer le CA par visite » 


• Etape 3 : recenser les indicateurs 

Pour une source de gains listee, plusieurs methodes de mesure peuvent exister selon 
les entreprises, e’est-a-dire autant d’indicateurs possibles. On ne vise pas ici Fexacti- 
tude, mais d’avantage Fexhaustivite. 

*3 "S’ Plus nombreux sont les indicateurs, et mieux c’est ! 

ig Exemple 

■3 Pour la source de gain « diminuer les delais de paiement », la colonne « indicateurs 

3 possibles » pourra recenser les indicateurs du tableau 10.9. 

.a Tableau 1 0.9 - Exemple d’indicateur pour une source de gain 

| 


i 

Q 


Source de gain potentiel 

Indicateurs possibles 

« Diminuer les delais de paiement » 

Delai de paiement moyen 
Encours client en valeur (€) 

Retards de paiement, en valeur (€) 
Nombre de retards de paiement, en % 
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• Etape 4 : chercher les valeurs cible 

A chaque indicateur peut etre ensuite associe une « valeur cible », c’est-a-dire une 
valeur consideree comme « normale ». L’idee est de donner un ordre de grandeur. 


Tableau 10.10 - Exemple d’indicateurs associes a une valeur cible 


Indicateurs 

Valeur cible 

Cout d’acquisition d’un client (telecoms) 

Environ 400 € 

Nombre de visites effectuees par un visiteur medical 

Entre 700 et 900 visites par an 

Nombre de contrats vendus par mois par un commercial (assurances) 

Entre 10 et 15 par mois 


Ces informations sont precieuses pour le commercial. Ces « Metrics » lui permet- 
tent de questionner son client en lui donnant la fourchette de son secteur d’activite. 

« Je sais que dans votre secteur, cet indicateur se situe autour de. . .Et chez vous ? » 

• Etape 5 : identifier les parties prenantes 

La derniere question est « qui est affecte, positivement ou negativement, par revolu- 
tion de l’indicateur dont il est question ? » 


Tableau 1 0.1 1 - Exemple de personnes affectees par la source gain potentiel 


Source de gain potentiel 

Personnes affectees chez le client 

« Diminuer le delai de paiement » 

Direction commerciale/Commercial 
Administration des ventes 
DAF/Comptabilite client 
Credit manager 


L’approche de vente par la valeur, on vient de le voir, necessite un travail de prepa- 
ration indispensable : 

- comprendre et formaliser les enjeux economiques, 

- recenser toutes les sources de gains potentielles. 

Nous accompagnons nos clients dans des secteurs tres divers sur le sujet du « ROI 
selling » (Vente par le retour sur investissement), et animons regulierement des semi- 
naires. Lors de ces formations, une remarque revient regulierement : « les commer- 
ciaux manquent d’informations chifffees sur le metier de leur client ». 

Notre reponse est la suivante : « ces informations sont. . . chez les clients ! » 
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I C’est done logiquement au vendeur de collecter par lui-meme les informations cles 
chez son client. Personne ne peut le faire a sa place, meme le meilleur departement 
marketing. 

"S' Si les informations importantes etaient disponibles pour tons, elles ne permettraient pas a 
un vendeur de faire la difference ! 

Nous allons voir maintenant les outils qui permettent de vendre la valeur, en utili- 
sant ce travail de preparation. 


Vendre la valeur 


Si la vente avec une approche « valeur » a des caracteristiques communes avec les 
autres types de vente, elle comprend quelques outils specifiques, que nous allons 
detailler plus loin, tels que les success stories, les pepites et les business cases. On peut 
aussi definir trois grandes etapes de la demarche « ideale » de vente par la valeur. 
C’est en vous presentant d’abord ces etapes que nous allons continuer. 


Les trois etapes de la demarche de vente de valeur 


V Premiere etape : vendre les enjeux 


C’est le point de depart de votre demarche. Sans problematique enjeu a resoudre, il 
est difficile d’imaginer vendre une solution par une approche « valeur ». 

Cette etape recouvre en realite deux objectifs : 

- un objectif d’exploration (de decouverte), 

- un objectif d’influence. 

Le premier objectif c onsiste a identifier precisement quelles sont les problemati- 
ques des differents interlocuteurs au sein d’un compte. Nous pouvons utiliser une 
representation graphique pour materialiser la sensibilite aux enjeux d’un groupe de 
decision au sein d’une entreprise (figure 10.8). 

Ce graphe est particulierement interessant a tracer pour des organisations qui ont 
a la fois des missions de service public et des imperatifs de rentabilite. C’est le cas des 
etablissements hospitaliers, oil Ton trouve frequemment un corps medical tourne 
vers la satisfaction du patient (ou du moins vers la qualite de soins), et une direction 
et des gestionnaires soucieux d’ameliorer la rentabilite ou de reduire des pertes. 

Le deuxieme objectif est un objectif de definition de sa strategic d’influence : que 
peut-on faire pour sensibiliser davantage nos differents interlocuteurs a un enjeu 
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Sensibilite + 
aux enjeux 
economiques 


Mr B 


Mr C 


Mme D 


Mr A 


Sensibilite 
a la satisfaction 
client 


Figure 10.8 - Positionnement de 4 interlocuteurs chez un client, A, B, C et D 

economique en rapport avec la solution que nous proposons ? Ceci signifie que la 
mission du commercial ne s’arrete pas au recensement des problematiques. II a aussi 
un role d’influence, pour rendre un probleme urgent et important. 


Utiliser une approche indirecte pour decouvrir les enjeux : mettre des « chausse- 
pied » a ses questions evite de vexer son client en le mettant devant ses propres insuf- 
fisances : 

- « J’ai lu que les marges dans votre secteur souffrent a cause de la concurrence 
chinoise. . . et chez vous ? » 

- « Une des preoccupations des Directeurs Commerciaux est le turnover des 
vendeurs. . . et chez vous ? » 

A eviter done, l’approche directe du type : 

- « Vous trouvez vos marges satisfaisantes ? » 

- « Et le turnover de vos vendeurs ne vous inquiete pas ? » 

Renforcer 1’intensite d’une preoccupation, en posant des questions sur ses conse- 
quences : 

- « Que se passerait-il si. . . ? » 

- « Quelles sont les consequences (sur la marge, le CA) ... ? » 

Faire douter des solutions deja envisagees, avec des questions verite : 

- « Qui vous garantit que. . . ? » 

- « N’avez-vous jamais regrette de. . . ? » 



Quelques pistes pour bien vendre les enjeux 
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V Deuxieme etape : vendre la solution 

II existe toujours plusieurs solutions a un meme probleme. Done vendre les enjeux 
ne suffit pas. Cela parait evident, mais une erreur est souvent de penser qu’une fois 
l’enjeu identifie et rendu urgent et important, la solution est evidente et se vend 
toute seule. C’est oublier une des maledictions du vendeur de solution : une fois que 
son client a pris conscience de son mal, il peut parfaitement decider d’y remedier 
seul (de faire en interne), ou bien d’ouvrir la porte a vos concurrents ! 

Pour vendre la solution, un des objectifs majeurs est de d’abord montrer en quoi 
nous sommes uniques. 

Pour nos lecteurs qui vendent un produit tres semblable a ceux de leurs concur- 
rents, ceci peut paraitre « mission impossible ». Rassurez-vous, vous n’etes pas les 
seuls. Void quelques pistes pour argumenter sur le caractere unique de la solution 
proposee. 

• Penser benefices 

En premier lieu, se souvenir que ce n’est pas la fonctionnalite ou la caracteristique de 
votre produit qui importe, mais le benefice qu’en retire votre client. 

Exemple 

I « Nous sommes les seuls a avoir une vraie presence sur le terrain a travers nos 
25 implantations en France. » 

C’est bien, mais le client peut legitimement penser : « et alors ? ». 

Cherchez quels sont les benefices, et pensez valeur. 

I « C’est la garantie que vous n’aurez pas a attendre plus de 24 heures avant une inter- 
vention de maintenance ou de depannage. » 

Chiffrez la valeur pour accentuer le benefice. 

I « . . .Quand on sait qu’une heure d’ arret sur ce type de process coute 7 000 €, je vous 
laisse chiffrer vous-meme ce que coutent 24 heures ! » 

• Penser aux risques encoums par le client 

Ensuite, pensez a la mise en oeuvre par le client de votre solution - ou a son utilisa- 
tion du produit. Quels sont tous les problemes qu’un client peut rencontrer ? 

Pour vous aider a faire ce travail, mettez-vous a sa place. Reflechissez aux phases 
successives de son experience de client, en commen^ant par la phase de consultation/ 
recherche d’un fournisseur, jusqu’a l’installation de la solution. 
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A chaque phase, listez tous les problemes qu’il peut rencontrer : les erreurs qu’il 
peut commettre, les surcouts, le temps perdu, le stress, etc. 

Selectionnez les risques que votre solution evite, soit du fait du produit par lui- 
meme, soit lors de la mise en oeuvre, ou encore apres Finstallation, voire lors de sa 
mise au rebut. 

Ne gardez que les elements pour lesquels vous etes incontestablement uniques. 
Exemple de Vachat d’un CRM 1 

Tableau 10.12 - Penser aux risques encourus par le client 


Process d’achat client 

Risques 

Indicateurs chiffres 

Consultation des editeurs 

Mauvaise evaluation du budget 
Perte de temps a rencontrer 
des editeurs mal qualifies 

Temps passe trap important 

Prise de reference chez un 
client 

Problematiques commerciales 
du client referent trap eloignees des 
notres. 

ROI inferieur a nos esperances 

Installation de la solution 

Incompatibilite avec I’environnement 
informatique (hardware et software) 

Surcouts lies a des developpe- 
ments et des investissements 
supplementaires 

Deployment de la solution 
aupres des utilisateurs 

Rejet par les commerciaux, qui ont le 
sentiment que Ton cherche a les 
surveiller 

Duree de vie du CRM 
Temps passe en deployment, 
en formation 

Value gap (ecart entre le ROI 
reel et le ROI prevu) 

Utilisation 

par les commerciaux 

Commerciaux ne saisissant que le 
strict minimum, voire aucune 
information : informations trap 
pauvres sur les clients 

Taux d’utilisation trap faible 
Trap peu de revenus 
supplementaires generes 
grace au CRM 

Mise a jour de la solution 

Evolutions proposees insuffisantes 
par rapport aux attentes 

Cout des evolutions du produit 
trap important. 


• Penser a votre propre experience de fournisseur 

Comment avez-vous progresse au contact de vos clients ? Quelles sont les erreurs 
commises au debut, et que vous avez appris a ne pas reproduire ? Quels sont les 
points que votre experience vous a permis d’ameliorer ? 


1 . CRM : Customer Relationship Management : progiciel de gestion de la relation client. 




VENDRE PAR LA VALEUR 


En repondant a ces questions, vous serez capable de pointer ce qui est unique - 
parce qu’ acquis avec Fexperience - dans vos solutions et produits. Un tableau de 
bord, partage avec le client, peut vous y aider. 

Exemple d’un CRM 

• Integrer reellement les utilisateurs des le debut du projet, et jusqu’a son deploy- 
ment. 

• Obtenir l’appui du directeur commercial et des chefs de vente. 

• Soigner la communication aupres des vendeurs. 

• Axer la formation sur les benefices et le traitement des objections des commerciaux. 

• Mettre en test sur une region dont le DR a du poids en interne. . . 

V Troisieme etape : vendre la valeur 
L’objectif est maintenant de rassurer le client : 

- Comment justifier Finvestissement face a son DAF et au comite de Direction ? 

- Quelles sont les hypotheses a prendre en compte ? 

- Sur quels elements de gains, de couts, d’investissements a realiser pourra-t-on 
s’appuyer ? 

II s’agit a cet effet de construire un « business case » de la solution avec le client. 
Cette etape complete les deux precedentes. En effet, une fois la solution vendue, 
rien ne garantit quelle ait reellement re$u Faval de la Direction. 

Or, ce point est crucial. Du point de vue des managers de Fentreprise, tout inves- 
tissement strategique doit avoir sa justification dans la creation de valeur. Recipro- 
quement, une solution dont la valeur n est pas demontree a moins de chance d’etre 
identifiee par le top management comme « strategique ». 

Le langage financier est precisement le langage qui permet a la Direction d’une 
entreprise de coordonner les actions de plusieurs divisions, filiales et autres business 
units. . . 

Pour le vendeur, cette etape a done pour but de communiquer a haut niveau, afin 
de positionner la solution. 

Les trois outils pour vendre la valeur 

V Les success stories 

Les « success stories » constituent un outil puissant de conviction. Nous les avons deja 
evoquees dans le chapitre 2, p. 123. Nous y suggerions un niveau de detail adapte a 
celui necessaire dans un cadre de prospection « classique ». Les success stories utilisees 
pour vendre par la valeur doivent etre plus detaillees encore : 
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- Elies demontrent votre expertise sur les vrais enjeux economiques des clients a 
travers le recit des problematiques d’autres clients qui ressemblent aux leurs, et des 
solutions « sur mesure » que vous avez pu apporter. 

- A travers l’illustration, elles fournissent en meme temps une « preuve » que vos 
solutions creent de la valeur. 

- Enfin, elles laissent au client le sentiment de liberte : en donnant au client la 
possibility de faire lui-meme la transposition, la persuasion se fait de maniere 
beaucoup plus subtile et efficace. 

Elles sont a bien distinguer des « reference stories », qui ont pour objectif de rassu- 
rer le client sur notre experience dans son domaine d’activite. Attention, avoir des 
references n’implique pas forcement notre experience sur les enjeux/problematiques 
de notre client. Quand on raconte la success story, on fait parler ses clients. Ce n’est 
pas simplement citer une reference (benefice centre sur soi), c’est raconter les resul- 
tats obtenus par le client (benefice centre sur le prospect). On peut ainsi mettre en 
avant des success stories sur : 

- des problematiques possibles du prospect; 

- des references porteuses d’innovation ; 

- des references culturelles proches. 

Tableau 10.13 - Un plan possible d’une success story 


Etapes 

Exemple 

Les preoccupations d’un client 
qui vous ressemble, racontees 
de maniere positive 

« Mon client se posait la question 
de... » 

« Mon client se demandait comment ameliorer la qualite 
de la visite de ses commerciaux... » 

Consequences negatives 
avec des impacts financiers 

«eneffet... » 

« ... en effet, en 3 ans, il avait constate une baisse du CA moyen 
genere pour une visite de 15 %... » 

La solution, bien adaptee 

« et ce que I’on a imagine, 
c'est de mettre en place. . . » 

« ... et ce que Ton a imagine, c’est de simplifier les informations 
restituees par le CRM, en suggerant 1 produit a vendre 
lors d’une visite, au lieu de donner I’integralite des informations 
client a chaque fois. On sait qu’en matiere de vente, la simplicity 
fait des miracles ! » 

Les gains financiers 

« etil a reussi a... » 

« Notre client a reussi a revenir rapidement a son niveau de CA 
par visite d’il y a 3 ans, puisqu’il lui a fallu seulement 6 mois ! » 

La cerise sur le gateau 
(pour remettre de I’humain, 
du qualitatif) 

« Etle plus surprenant c’est que. . . » 

« ... et le plus surprenant, c’est que non seulement cette 
amelioration a ete durable, mais les commerciaux ont maintenant 
compris I’interet d’un CRM, et deux tiers des commerciaux 
I’utilisent a 100 % (ce qui est beaucoup) » 
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Lors de nos formations dediees a la vente par la valeur, nous nous sommes aper^us 
que savoir construire des success stories ne suffisait pas. Ensuite il s’agit de les valoriser 
correctement face au client, ce qui n’est pas toujours evident. Nous entrainons regu- 
lierement des equipes grands comptes a appliquer dans leur discours les quelques 
conseils suivants. 

— Bien raconter les success stories | 

Raconter la preoccupation de notre client de maniere positive 

Par exemple, eviter de dire « notre client avait des couts de maintenance trop impor- 
tants », mais plutot « il se demandait comment ameliorer la rentabilite de la mainte- 
nance ». 

Ainsi, meme si votre prospect est effectivement preoccupe par l’augmentation des 
couts de maintenance, il aura plus de facilite a s’identifier a une formulation positive. 

Chififrer la preoccupation de votre client 

Par exemple : « Vous vous rendez compte, les couts de maintenance avaient augmente 
deux fois plus vite que le chiffre d’affaires en 2 ans. » 

Ceci vous permet de mieux d’accentuer votre message lors de l’etape vente des 
enjeux. 

Montrer le cote « sur mesure » des solutions 

Le fait que les clients puissent penser que vous vous etes en train de « copier- 
coller » la solution d’un autre client a sa problematique diminue instantanement la 
valeur de votre offre (effet de banalisation). 

Il convient done d’insister sur les points uniques, voire non reproductibles de la 
solution. Par exemple : « Nous avons imagine de faire faire un audit precis avant de 
lister les activites qui meritent d’etre extemalisees. » 

Raconter ses erreurs 

Par exemple : « Et chez ce client, on s’est rendu compte de la difficult^ d’installer notre 
equipement en milieu humide. On a done du concevoir des armoires speciales, qui sont 
maintenant a notre catalogue. » 

Avouer une petite erreur renforce la credibilite de l’histoire, ainsi que votre legiti- 
mite « d’apporteur de solutions » (sous reserve que votre success story ne se trans- 
forme pas en gigantesque collection d’ erreurs !). 


^ US' Une bonne success story doit fonctionner sur le mode creatif; elle doit suggerer, donner 
@ des idees. 
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Une erreur a eviter : faire la transposition pour le client 


La puissance de l’outil reside justement dans le fait de laisser le client faire le travail. 
II faut resister a la tentation de rendre explicite la correspondance entre ses problema- 
tiques et le cas que vous venez de lui raconter. Ceci peut s’averer contre-productif. 


Par exemple, evitons de dire « comme chez vous... ». Ceci pourrait introduire un 
biais important dans la comprehension de votre discours par votre interlocuteur. 
Le risque est qu’il comprenne que vous lui proposez la meme solution, ou bien que 
vous pensez que son cas est identique a celui dont fait l’objet votre success story. Sa 
reaction sera legitimement « mais mon cas est different ». 


V Les pepites 

Le but des pepites est de presenter efficacement la proposition de valeur de votre 
entreprise des le debut d’un premier entretien d’affaires. Oui, vous avez bien lu : il 
n’est pas question de presenter votre entreprise, mais sa proposition de valeur. Les 
presentations de diaporamas interminables du type « implantee dans 110 pays, avec 
6 usines, notre groupe est present dans 5 metiers, que je vais vous detailler. . . » sont 
a eviter dans le debut d’un entretien, surtout si vous rencontrez un acheteur ou un 
financier. Si elles sont tres rassurantes pour le commercial, elles ne le sont absolu- 
ment pas pour le client, qui vit ces instants comme un mal necessaire, voire comme 
une purge redhibitoire. 

Alors comment faire ? 

Tout d’abord, ne tombons pas dans l’exces inverse, qui consiste a « zapper » la 
presentation de votre entreprise, et a passer directement a la suite, en se disant « il 
sera bien temps d’en parler apres ». Nous preconisons vraiment, s’il s’agit bien sur 
d’un premier contact, de commencer par vous presenter, puis presenter rapidement 
votre entreprise et d’enchainer en presentant quelques pepites. 


j Plan type d’une pepite | 

1 . Reformuler un enjeu (une problematique) probable 

« Nous aidons nos clients dans le developpement commercial » 

2. Expliquer en quoi consiste specifiquement sa solution 
« En mettant en place un lien entre le decisionnel et le SI » 

3. Illustrer par une realisation concrete 

« Par exemple en permettant d’ameliorer le taux de reponse aux appels d’ojfres de 10 


652 


VENDRE PAR LA VALEUR 


Un point crucial pour bien choisir ses pepites : la preparation de votre visite. 

Avant de rencontrer votre client, posez-vous la question suivante : quels sont ses 
2 ou 3 enjeux probables ? 

D’abord, la matrice des gains potentiels (voir p. 643) doit vous y aider. 

Ensuite, un travail de recherche (site et mots cles sur internet, rapport annuel) est 
egalement indispensable. A prendre tres au serieux : 

- le mot du president, 

- la lettre aux actionnaires, 

- le bilan de l’annee passee. 

Loin d’etre de simples discours, ces informations recelent des indices sur les preoc- 
cupations globales de votre client. 

Pas convaincus ? Voici une information disponible via internet sur une banque 
fdiale d’un grand groupe fran^ais. 

Plan d’orientation strategique 2004-2007 

Ce plan qui s’inscrit dans le projet strategique du Groupe. . . vise a creer les conditions 
d’une nouvelle dynamique de developpement rentable. II s’articule autour de cinq axes 
d’ actions prioritaires : 

- dynamiser la politique de developpement commercial sur les trois marches ou la 
Banque est presente : le Marche des Particuliers, le Marche des PME-PMI et le 
Marche de la Gestion d’Actifs; 

- degager du temps commercial, en allegeant la charge administrative des agences; 

- renforcer le dispositif de suivi des risques et de pilotage general de la Banque; 

- renover le dispositif de gestion des Relations Humaines pour 1’ adapter aux enjeux 
du projet; 

- construire et faire vivre des partenariats efficaces avec les. . .(societes du groupe). 

II se fixe egalement trois objectifs principaux : 

1. Creer les conditions d’un retour a la croissance du PNB sur ces trois marches avec 
un PNB consolide cible de 260 M€ environ en 2007. 

2. Faire progresser de fac^on sensible la rentabilite en atteignant en 2007 un coefficient 
d’ exploitation de 60 % au plus, un resultat consolide net de 55 M€ et un ROE de 
1’ordre de 12 %. 

3. Offrir de nouvelles perspectives d’ evolution professionnelle aux collaborateurs de la 
Banque, entre autres, en investissant au moins 6 % des frais de personnel dans la 
formation. 

Apres approbation du plan d’orientation strategique, plusieurs chantiers importants 
ont ete lances des l’ete 2004 : 
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j - Un diagnostic prealable a demontre que le maintien du systeme informatique 
proprietaire de la Banque etait tres onereux et peu compatible avec les besoins d’inter- 
fa^age au Groupe. En consequence, la decision de migration vers un progiciel stan- 
dard de marche a ete prise a l’automne, avec pour objectif de basculer sur le nouveau 
systeme debut 2006. Ce chantier va mobiliser un nombre significatif de collabora- 
teurs tout au long de l’annee 2005. 

- Une analyse des processus de traitement administratif a mis en lumiere la necessite 
de liberer les agences de certaines taches pour leur permettre de degager du temps 
commercial. Ces taches seraient reprises par des plates-formes regionales et/ou les 
back-offices centraux. Ce projet nomme « Efficacite Operationnelle » est en cours de 
presentation aupres des Instances Representatives du Personnel, car il impacte envi- 
ron 300 postes de travail essentiellement dans le reseau. 

- Une reorganisation de la filiere Risques a ete entamee. Le nouvel organigramme de 
la Banque a cree ainsi une Direction des Risques, rattachee au Directeur General et 
independante du membre du Directoire en charge du developpement. 

- Les chantiers reglementaires Bale II et ILRS ont, bien entendu, progresse en paral- 
lel et en liaison etroite avec la. . . Sur Bale II, le deployment de l’outil de notation des 
PME-PMI, ..., a ete realise et, a fin 2004, 90 % des societes ont fait l’objet d’une 
notation intrinseque. 

- Enfin, des groupes de travail se sont reunis pour etablir une charte de management 
et un nouveau systeme d’ appreciation. Cette charte et le nouvel outil d’ appreciation 
ont ete adoptes debut 2005 et presentes a l’ensemble des managers lors d’une conven- 
tion le 28 janvier 2005. 

Vous ne serez certainement pas insensibles a ce document si vos solutions permet- 
tent : 

- de degager du temps commercial en allegeant la charge administrative, 

- d’ameliorer la performance commerciale, 

- de rendre le systeme informatique compatible avec les besoins d’interfaijage d’un 
grand groupe, 

- d’accompagner et de former des collaborateurs sur les IFRS et Bale II, 

- d’accompagner la DRH dans un projet de mobilite interne. 

Voila quelques pistes utiles a celui qui cherche a selectionner les bonnes pepites. . . 
la veille d’un RDV avec un nouveau responsable des achats. 

Et si vos pepites n’interessent pas le client ? Ceci est tout a fait possible ! 
Dites-vous simplement que vous n’en etes qua la premiere etape d’un processus 
de vente, au cours de laquelle vous avez simplement donne votre vision de ce qui 
pouvait interesser le client. 

A vous ensuite de creuser, d’explorer les enjeux de la personne que vous avez en 
face de vous... 
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Le risque est plutot positif ! Soit les pepites sont bien ciblees, soit elles n’ont pas 
d’interet pour le client. Bref, ce que Ton risque, c’est surtout de « faire mouche » des 
le debut de l’entretien, d’accrocher reellement son client en montrant qu’on a 
prepare sa visite ! 



Figure 10.9 - Cibler ses pepites tors d’un premier entretien 


En resume, les pepites bien ciblees repondent simultanement a des enjeux actuels, 
probables, et adresses par nos solutions : 

- Ce sont les enjeux actuels de votre client : c’est la cible des « pepites ». Seules les 
pepites correspondant aux preoccupations actuelles de votre client sont suscepti- 
§ bles de Faccrocher. 

ts - Ce sont egalement les enjeux probables, c’est-a-dire ceux que vous avez listes avant 
votre visite. Evidemment, mieux vous avez prepare, et plus il y a de chances que 
| parmi ces enjeux probables figurent les enjeux actuels de votre client, 
c - Enfin, ce sont des enjeux adresses par vos solutions-, il est clair que vos solutions ne 

e peuvent remedier a l’ensemble des preoccupations de votre client ! L’erreur est 

justement de vouloir les decrire lors d’un premier entretien. 

V Le business case 

4 Le lecteur voudra bien nous excuser ce nouvel anglicisme, mais c’est ce terme qui est 

§ employe dans le monde des affaires, lorsqu’on en arrive a revaluation financiere du 

a retour sur investissement d’une solution. 
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Un business case est un document (le plus souvent sous forme de tableau), qui 
reprend : 

- tous les surcouts que Fentreprise devra prendre en charge; 

- les investissements qu’elle devra engager; 

- les gains qu’elle en retirera (sous forme de reduction des couts ou d’augmentation 
de ses revenus) ; 

- le resultat et les indicateurs financiers (VAN, TRI et autres) utiles pour prendre la 
decision. 

L’objectif d’un business case est avant tout de rassurer le client. Les chiffres sont 
un moyen d’y parvenir, en s’adressant plus particulierement au directeur financier et 
a la Direction generate. 

II ne s’agit pas bien entendu de viser Fexactitude comptable. Chacun son metier. 
A travers les chiffres, vous chercherez surtout a demonter : 

- que vous connaissez bien votre client; vous avez pris en compte ses contraintes, 
son organisation, sa structure de couts, et les ressources qu’il va engager dans le 
projet; 

- que vous maitrisez bien votre metier, vous avez F experience de ce type de projet 
chez d’ autres clients, et avez une idee des resultats que Fon peut atteindre de 
maniere realiste, mais aussi des durees d’apprentissage pour mettre en oeuvre votre 
produit ou solution. 

Sur la forme, tout est possible. Au risque de decevoir le lecteur, il n’existe pas de 
modele universel de business case. 

■hp La seule forme a respecter pour un business case est. . . celle du client ! 

Parler le langage du client consiste a utiliser les indicateurs cles du client ou sa 
methode de calcul. 

Exemple : 

Chez un operateur telecom : 

• taux de churn (ratio de rotation du portefeuille client, c’est-a-dire nombre de clients 
perdus ou gagnes chaque annee, rapporte au nombre totale de clients) ; 

• ARPU : Average Revenue Per User (CA moyen par abonne) ; 

• taux de retention (nombre de clients resiliant leurs lignes, convaincus finalement de 
rester fideles a F operateur). 

Chez un industriel : 

• marge par tonne; 

• Remise moyenne (en pourcentage du prix de base) ; 

• ecart de CA sur mix produit (effets de la variation de la part de chaque famille de 
produit dans le CA sur la progression du CA). 
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Comment le client calcule son ROI : 

• actif net ou brut; 

• comment l’actif est-il calcule ? (il existe de nombreux retraitements comptables 
possibles...); 

• comment le resultat est-il calcule ? 

| • Etc. 

• Quelques types differents de business case 

• Type 1 : le business case « economique » 

C’est peut-etre le modele le plus simple. II consiste uniquement a mesurer Fimpact 
de votre solution sur le resultat economique du client, et ce, sur une base annuelle. 


Tableau 10.14 - Exemple de business case « economique » 


Surcouts lies a la solution 

Montant 

Gains generes par la solution 

Montant 

Amortissement du materiel 

400 

Reduction des pannes 

50 

Formation 

30 

Reduction des charges de personnel 

360 

Maintenance 

70 

Impact sur la productivite commerciale 

240 

Total 

500 

Total 

550 

Resultat (gain) 

50 




• Type 2 : le business case « financier » 

Ce modele pluri-annuel s’appuie sur un raisonnement financier (voir p. 622 la renta- 
bilite financiere). Le projet est presente exactement comme il le serait a un investis- 
^ seur qui doit arbitrer entre plusieurs projets de nature difference. 


Tableau 10.15 - Exemple de business case « financier » 


Taux d’actualisation 

10% 




Periodes 

0 

1 

2 

3 

Investissement 

-2 000 




Cash Flow 

-200 

+ 600 

+ 1 200 

+ 1 200 

Total 

-2 200 

+ 600 

+ 1 200 

+ 1 200 

VAN (valeur actuelle nette) 

217 




TRI (taux de rentabilite interne) 

15,79% 
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• Type 3 : le business case « ROI non financier » 

Ce modele correspond aux cas oil il n’est pas possible de valoriser les gains en terme 
financiers : 

- soit parce que le client ne peut pas ou ne souhaite pas financiariser les gains ; 

- soit parce que Fobjectif du client est plutot axe sur des elements qualitatifs. 

Exemple 

Nous retrouvons notamment cette approche quand nous avons affaire a des adminis- 
trations. Par exemple, les hopitaux publics, s’ils sont naturellement responsabilises sur 
les aspects financiers (et ce de plus en plus avec les recentes reformes hospitalieres), ils 
ont avant tout une mission d’ amelioration de la qualite des soins, de la satisfaction des 
patients et du personnel soignant. II n’est certes pas evident de mesurer l’accomplisse- 
ment de cette mission. 

La veritable difficulte reside dans le fait de clarifier, en amont, avec le client, ce 
qu’il souhaite ameliorer (par exemple la satisfaction client) et le ou les indicateurs de 
mesure (par exemple la reponse a un questionnaire). 

Cette problematique est tres frequente aussi dans le domaine de la communication. 
Les sommes depensees chaque annee par les entreprises dans les salons, ou dans le 
sponsoring d’equipes sportives font que ces entreprises se posent legitimement la ques- 
tion de leur retour sur investissement. Or, si on sait par exemple que plus de notoriete 
genere en general plus de CA, il est en revanche beaucoup plus difficile de dire 
combien ! Il convient alors de se mettre d’accord avec le client sur le bon indicateur. 
Comme on le voit ci-dessous, le ROI est non financier : 


Couts 

Resultats 

100 000 € dans la communication 

+ 10 % en notoriete spontanee sur la marque 
selon resultat d’etude ad hoc 


• Quelques derniers conseils pour construire des business cases credibles 

Le business case doit etre vu comme un document commercial, qui confirme au 
client la valeur de notre offre (et non seulement comme un document financier). Sa 
credibility passe par le respect d’une regie d’or : ne pas peindre l’avenir tout en rose ! 

Robert Cialdini, dans son ouvrage : Influence et Manipulation, a deja decrit ce 
mecanisme, a propos de F autorite, qui est pour lui un des sept leviers de Finfluence : 
reconnaitre quelques inconvenients a sa solution renforce considerablement Fimpact 
de la proposition. 

Transpose dans la vente de valeur, ceci signifie qu’il convient par exemple de ne pas 
sous-estimer les surcouts qu’encourra le client, ni surestimer les gains qu’il en retirera. 
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Demontrer le realisme de votre proposition 


Toujours penser TCO ( Total Cost of Ownership) 

Ceci veut dire tout simplement : se mettre a la place du client. Pour le client, le 
cout total d’ utilisation (appele aussi quelquefois cout de possession) ne se limite 
pas au seul cout d’ achat, mais comprend egalement la formation, la maintenance, 
les consommables, l’energie, etc. 

Etre exhaustif 

Plus la rubrique cout est detaillee, et plus cela accredite le fait que vous etes experi- 
mentes. Prevoyez toutes les rubriques possibles, quitte a ce que certaines soient 
valorisees pour des sommes minimes. Cela peut faire la difference avec des concur- 
rents qui se sont limites, dans l’espoir de faire apparaitre leur solution comme plus 
performante. 

Penser dysfonctionnement 

Votre quete de la credibility peut aller jusqu’a prevoir des dysfonctionnements, par 
exemple des essais rates, des anomalies lors du demarrage, des retards, etc. 

Prendre en compte la courbe d’experience 

En general, une nouvelle solution ne delivre pas 100 % de sa valeur le lendemain 
de son installation. Ce serait d’ailleurs plutot le contraire. Par exemple, il arrive 
souvent qu’un nouveau progiciel commence par degrader l’efficacite, avant de 
l’ameliorer. Tenir compte de l’apprentissage progressif des utilisateurs est toujours 
preferable a laisser entendre que votre produit est « plug and play » c’est-a-dire qu’il 
fonctionne facilement et immediatement. 

Se mefier des moyennes 

On se reportera a ce qui precede sur les estimations de revenus potentiels obtenues 
par « raisonnement facto riel »; 10 % de commandes en plus ne signifie absolument 
pas 10 % de CA en plus. A la place, raisonner en marginal. Si l’activite augmente, 
quelles sont toutes les charges et tous les produits susceptibles d’augmenter aussi, et 
dans quelles proportions ? 


En conclusion. . . Vendre par la valeur 

La vente par la valeur a demarre dans Funivers de la vente de solutions informati- 
§ ques, voici une dizaine d’annees. Elle est maintenant source d’inspiration pour tous 
@ les secteurs. 
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Nous intervenons actuellement pour accompagner nos clients dans ce domaine 
dans des secteurs aussi differents que la same, les mutuelles et institutions de 
prevoyance, les telecoms ou Findustrie. 

Les directions commerciales impactees font face a deux nouveaux defis. 

• De nouvelles competences a acquerir, dans le domaine financier 

Le defi est important, si on considere l’ecart entre la culture commerciale et la 
culture financiere, que tout oppose, a priori. 

En meme temps, il ne s’agit pas de transformer les vendeurs en financiers, mais de 
leur faire acquerir des bases dans le domaine, afin d’etre en mesure de manier les 
concepts face a un manager de haut niveau. 

L’obstacle est d’apres nous avant tout psychologique. Dans Funivers du « B to B », 
nous avons presque toujours affaire a des vendeurs « techniques ». Nos clients nous le 
confirment souvent : il faut un a deux ans pour former un jeune vendeur a la techni- 
que. Alors, qu’est-ce qu’une formation aux bases de la gestion et de la finance de 3 jours 
par rapport a 2 ans ? Pas grand-chose si Fon est convaincu de la valeur ajoutee 
commerciale pour les vendeurs. 

• Une nouvelle maniere de manager les commerciaux 

Le defi est d’ accompagner les commerciaux dans une nouvelle approche de la vente. 

Nous avons vu que cette approche accorde une importance particuliere a la 
comprehension des enjeux economiques du client. Il faut done quitter une approche 
« vente de produits » pour aller vers une « vente de solutions ». 

Ceci implique de mieux gerer la pression mise sur le cycle de vente. Au lieu de la 
mettre essentiellement sur les phases « aval » de la vente, etre egalement en mesure 
de la mettre sur Famont. Il est vrai que les phases « aval » sont sources de stress : 
presentation de l’offre au client, relance, negociation. C’est ce qui explique sans 
doute la pression. 

Le defi est d’etre en mesure de soigner la preparation des cibles (matrice des gains 
potentiels, liste des enjeux cles), ainsi que l’approche (pepites, success stories) en se 
focalisant sur les enjeux client. Il s’agit d’un travail qualitatif d’accompagnement des 
commerciaux, plus que d’un travail quantitatif (sur le combien). 

Il est egalement necessaire de penser « moyen terme », e’est-a-dire d’etre capable 
d’anticiper les affaires qui seront en phase finale dans un delai de 6 mois a 1 an 
(dependant de la longueur du cycle commercial). 

Enfin, toute affaire n’est pas « bonne a prendre ». Le manager doit aussi etre capa- 
ble de donner un « go » ou un « no go » sur des opportunites presentees par ses 
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vendeurs. Notamment, lorsque les solutions proposees n’adressent pas les enjeux 
economiques du client, la reponse peut etre : « desole, a une prochaine fois ». 
L’acharnement mis a transformer chaque « suspect » en « prospect », et chaque 
« prospect » en « client » peut etre nocif dans la perspective de creation de valeur. 

De meme, le calcul economique et financier du cout d’acquisition acceptable 
d’une nouvelle affaire ou d’un nouveau client est une problematique cle pour les 
managers commerciaux dans les annees a venir. 




Conclusion 


La vente : un metier, un actif, 
un etat d’esprit 


C ’est evidemment avec une certaine emotion que nous redigeons la conclusion 
de cet ouvrage. II sera bientot en librairie et nos lecteurs jugeront de son interet 
pour le developpement de leurs competences commerciales. Finalement, 
conclure un livre ou conclure une vente ont ceci en commun. Quelle que soit 
Fintensite de ses efforts, quelle que soit sa volonte de bien faire, quelle soit son 
opinion sur la chose proposee, c’est quand meme le client (ou le lecteur) qui aura le 
dernier mot : a lui de juger ! 

Nous esperons sincerement que cet ouvrage vous aura permis de decouvrir ou 
redecouvrir des principes, methodes et techniques qui vous seront utiles dans l’exer- 
cice de votre metier. Faites en un compagnon vers lequel vous reviendrez de temps a 
autre pour peaufiner les details. Annotez-le, selectionnez les themes prioritaires pour 
vous, adaptez telle ou telle methode a votre contexte. Bref, faites-en une base pour 
progresser, pas une bible intangible. Rien n’est jamais immuable et universel sur ce 
sujet. 

Au-dela des differents themes traites dans cet ouvrage, nous esperons aussi contri- 
buer a diffuser trois messages aux commerciaux certes, mais aussi aux managers, aux 
dirigeants d’entreprises et a tous ceux qui nous gouvernent. 
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Premier message : la vente est un metier oil la professionnalisation est sans limites. La 
concurrence est forte, done la barre est haute. Comme dans tous les metiers, 
l’epanouissement vient en grande partie du niveau auquel on l’exerce. La bonne 
nouvelle pour les jeunes qui souhaitent demarrer une carriere commerciale est que le 
haut niveau en la matiere est vraiment accessible a ceux qui s’en donnent la peine. 
Cela passe par des efforts : renforcement constant des competences, remise en cause 
reguliere, tenacite, etc. Cela passe aussi par un etat d’ esprit : confiance en soi, gout 
du challenge, acceptation de l’echec. Cela passe enfin par un encadrement perfor- 
mant : centre sur le chemin autant que sur le resultat, diffuseur de conseils et aide a 
valeur ajoutee mais aussi de bonne humeur (on ne vend pas triste). Bref des mana- 
gers capables d’orienter les efforts de chacun vers la recherche d’excellence. Excel- 
lence des pratiques. Excellence des parcours. Excellence des resultats. Pourquoi viser 
plus bas ? 

Deuxieme message: Fefficacite commerciale est a considerer comme un actif de 
I’entreprise. Partageons ensemble cet etrange paradoxe. Le fait que la differenciation 
produit soit de plus en plus difficile est reconnu par de nombreux dirigeants. Pour- 
tant quelles sont les echelles relatives d’investissements consacres d’une part a la 
differenciation produit (innovation, marketing, etc.) et d’autre part a Fefficacite 
commerciale des troupes qui doivent surmonter la concurrence FlalOFlalOO? 
1 a 1 000 ? Beaucoup de dirigeants sous-estiment encore Fimportance du dernier 
maillon de la chaine qui relie la production au chiffre d’affaires : Fefficacite du 
commercial qui represente Fentreprise. Ceci est vrai dans les tres grandes entreprises 
(nous avons tous vecu un exemple saisissant en tant que client d’une grande 
marque), mais e’est vrai aussi pour les entreprises plus modestes dont le dirigeant 
peut etre tente de reduire les frais et les investissements sur ce qui pourtant assure sa 
survie : son equipe commerciale. Beaucoup revent secretement d’un produit mira- 
cle, un « hero product » ou d’un service genial, une « killer application » qui les 
dispenserait d’efforts en efficacite commerciale. Mais tout le monde n’est pas Steve 
Jobs. Et tous les secteurs d’activite ne permettent pas de lancer des iPod. Alors en 
attendant, un actif plus sur d’une societe commerciale, e’est sa force de vente. La 
developper pour se differencier est un axe strategique. 

Troisieme message : nous sommes tous des vendeurs a un moment ou a un autre, e’est 
une question d’etat d’esprit. C’est vrai bien sur dans Fentreprise, oil tout le monde 
« vend ». La performance d’un commercial est quand meme liee egalement a la 
qualite et l’intensite de l’engagement pris par son entreprise au jour le jour et a la 
qualite relationnelle qu’elle entretient avec ses clients. 

La qualite de service et l’orientation client passent d’abord par la volonte des diri- 
geants et par les valeurs vehiculees dans leurs actes manageriaux (pas seulement par 
les declarations). Comment sont gerees les insatisfactions clients ? Quelle est 
Fimportance et la valorisation des actions d’accueil et de service apres vente ? Quand 
le PDG a-t-il rencontre un client pour la derniere fois ? Et un prospect ? 
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Mais ceci deborde aussi largement le spectre des entreprises commerciales. C’est la 
societe toute entiere qui est concernee, la France etant un grand pays de service et 
notamment le premier pays d’accueil touristique mondial. Est-il encore concevable 
d’etre mal re$u dans un taxi, un musee, un service public ? C’est bien une question 
d’etat d’esprit, de celui qui est simplement heureux de bien faire son travail, qui est 
en empathie avec l’autre et qui est oriente client et resultats. 

La qualite relationnelle est done un plus vaste challenge car ces competences sont 
aujourd’hui completement sous-estimees et/ou ignorees dans le monde educatif 
fran^ais. C’est un fait. Et pourtant la qualite des relations de l’ensemble des collabo- 
rateurs, pas seulement les commerciaux, que ce soit en interne ou vis-a-vis de 
l’externe (fournisseurs, partenaires, clients) deteint inevitablement sur la qualite rela- 
tionnelle globale de l’entreprise dans son environnement. A l’heure oil nombre de 
salaries aspirent a changer de vie, oil les journaux relatent quotidiennement les 
symptomes du stress au travail, travailler le theme de la communication, de la flexi- 
bilite relationnelle et du plaisir partage par tous de satisfaire les clients n’est peut etre 
plus une option... 


Que la force de la vente soit avec vous ! 
Nicolas Caron et FRfiDfiRic Vendeuvre 
OCTOBRE 2008 


« L’important n’est pas ce que l’on sait, c’est ce qu’on en fait ! » 
Akio Morita 
CO-FONDATEUR DE SONY 
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Etude Anderna Group 

Auto - evaluation des competences commerciales 
et du niveau de motivation des commerciaux 

Mai - juin 2008 

Cette etude a ete realisee aupres de 500 commerciaux frangais 
de secteurs d’activite varies. 
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Plus de la moitie des commerciaux sont au dessus de leurs objectifs 
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Ert % des repondants 


Des commerciaux moins a I’aise dans la prise de rendez-vous 
^__ B ^^^^jue > dansJes B autr£wctivite^£ja£ros£ection 
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I s sont 59 % a expliquer leur niveau de performance par leur niveau 
de motivation 
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Pouvez vous classer les trois points suivants selon I’importance que vous leur accordez pour 
expliquer votre niveau de performance actuel 

%des repondants ayant classe I’item en premier 


Des commerciaux empathiques, moins a I’aise devant les reticences du client 
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Les results sont des pourcentages des repondants 


Des commerciaux plus a I’aise devant un client que devant un jury 
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its sont des pourcentages des repondants 


Des commerciaux qui, tout en considerant conclure des accords 
jDrofitableSj^e^sententjDeu^^ais^ace^ 
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Les results sont des pourcentages des repondants. 
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sur I’ aide mise a leur disposition, notamment la connaissance de la 
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Des clients de mieux en mieux informes et tres sollicites, des offres 
de plus en plus complexes, des gammes elargies de produits a 
vendre, la recherche de services a valeur ajoutee. . . induisent une 
vraie professionnalisation du metier de la vente. La cle du succes 
commercial, c’est tres souvent le vendeur. 

Ce livre de reference developpe toutes les competences 
commerciales indispensables a tout professionnel de la vente, 
quel que soit le type de vente et le secteur d’activite : 

• organiser et mettre en oeuvre sa conquete de nouveaux clients ; 

• adapter sa strategie d’entretien aux differentes situations possibles ; 

• renforcer sa force de persuasion ; 

• aborder la conclusion sereinement ; 

• negocier fermement avec les acheteurs profession nels ; 

• faire de la fidelisation un atout pour vendre plus ; 

• entretenir et developper son mental de competiteur ; 

• rediger des propositions ecrites gagnantes ; 

• reussir I’epreuve des soutenances orales ; 

• faire de I’argument financier un allie pour convaincre les Directions 
Generates. 
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Veritable « bible » de la vente, cet ouvrage qui contient les concepts 
et les pratiques, est incontournable pour les vendeurs et leurs 
managers qui veulent approfondir leurs competences, professionnaliser 
leur demarche et devenir ainsi les meilleurs commerciaux. C’est un outil 
efficace pour progresser et prendre toujours plus de plaisir dans I’exercice 
de ce fabuleux metier qu’est la vente. 
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